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مجلة البحوث الإدارية 


أعلنت الحكومة مؤخراً عن اتجاهها إلى تعيين 10/٠‏ ألف 
خريج أو عامل بالجهاز الإداري للدولة اللي يشسمل 
الوزارات المختلفة ووحدات الإدارة انخليسسة بامحالفات 
وذلك بالإضافة إلى وظائف الدعاة والمدرسين والمسساملين 
بالجامعات والضرائب العقارية ...1خ . 
وتجى هله الخطوة في إطار سعي الحكومة إلى علاج 
مشكلة البطالة بين الخريجين بعد أن تبسسين عدم وجسود 
مساهمة فعالة من جالب القطاع الخاص في توفسير فسرص 
العمل اللازمة لاستيعاب الخريجين الجدد ومسسن المسدارس 
المتوسطة والجامعات والمعاهد العليا خخاصة وأن الدولة تعتمد 
على القطاع الخاص في تنفيل حوالي 1/8/ من الاستثمارات 
القومية وتستهدف الوصول بهه النسبة إلى ما لا يقل عن 
٠‏ خلال السئوات الخمس القادمة وقد لوحظ أنه عندها 
اتمهت الحكومة في بداية تطبيق نظام التعيينات الجديدة إلي 
تحديد سن معين وهو 1/8 سنة لخريجي الجامعات . 7١‏ سنه 
سخريجي المدارس المتوسطة إلا أن ذلك لم يكن مرضياً سات 
الآلاف من الخريجين منذ سنوات طويلة ولا يزالون ييحثون 
عن فرصة عمل دائمة نمسا جعلهسم بتدمرون وتحسدث 
اضطرابات لي بعض المحافظات دفعت الحكومة إلى الغاء هذا 
الشرط وقبول كافة الطلبات دون التقيد بالسن أو بسسنة 
التخرج رغم أنه من الناحية العملية لم يكن ذلك سسليماً 
حلافاً للاعتبارات السياسية التي اقنضت الإلفساء لشسرط 
السن أو سنة التخرج ولتوضيح ذلك نقول أنه لا يستساغ 
أن يبدء العامل حياته الوظيفية كعامل مستجد تعدى سسن 
الثامنة والعشرين بينما يمكن أن يكون مرؤوسا لمن هو أقل 
منه في السن من الذين تم تعبينهم بنظام العقد المؤقت في 
الماضي ثم حدث تبيتهم بعقود دائمة أو تعبين دالم بنسساء 
على المسابقات الداخلية أو العامة , وما يرتبط بذلك مسن 
حساسيات شخيصية أو وظيفية وعلى أية حال فإن 
تصريحات السادة المسئولين بعد التهاء التقدم للتعيين توضح 


إمادة هيكلة الجباز الحكومي في مصر 


عدد / أبريل ٠٠٠١‏ 


أ.د. / محمد حسن العزازي 
ئيس الأكاديمية 
أله سوف يتم اختيار الأقدم تخرجاً والأكبر سنا بحيث يكون 
هم أولوية التعيين خخاصة وأن أعداد المتقدمين فاقت كافسة 
التوقمات حيث تم طبع ستة ملايين استمارة بعد أن تبسسين 
لفاذ كافة الاستمارات الموزعة على المكساتب المخصصسة 
للقي الطليات في اليومين الأولين ليدء التقدم للتعيين 
ولا شك أن هما سبق يوضح حجم مشكلة البطالة وإن 
كان لنا عليها بعض التحفظات التي تتمثل في أن كثيراً من 
يتقدمون للعمل في الحكومة يبحثون عن فرصة عمل ذالمة 
وخبالية من المخاطر وتكفل المعاش والتعويض عند الوفاة أو 
الحوادث بصرف النظر عن قيمة المرتب الشهري الضئيسل 
خاصة وأن معظمهم يعملون في أعمال خاصة قد تكسون 
مؤقتة أو دالمة ولكنها لا توفر هم التأمينات الاجتماعيمة 
والصحية أو المعاشات . بل إن بعض جهات القطاع الخاص 
تشرط على العامل عند الالتحاق بالعمل أن يوقع اقسراراً 
بالاستقالة مع التنازل عن التأمينات والمعاشات أو أية حقوق 
قبل صاحب العمل حتى يحظى بفرصة عمل معينة. وبطبيعة 
امال فإن الكثير من الشباب الباحث عن العمل يقبلون 
ذلك ولي نفس الوقت يدعون أنهم لا يعملون ويتقدمسسون 
للعمل في الوظائف الحكومية المعلن عنها !! كما أن هناك 
بعض الخريجين الذين يعملسون في مصانع عسائلاتهم أو 
مزارعهم أو ورش خاصة برب الأسرة ويحصلون على 
دخول مناسبة أو مرتفعة في بعض الخالات ورغم ذلك 
يزعمون أيضاً أنهم في حالة بطالة ويتقدمون للعمسل في 
الوظائف الحكومية المعلن عنها وهو ما يؤكد العسسودة إلى 
شعار ( إن فاتك الموري اتمرغ في ترابه ) الذي كان سائداً في 
عصر التطبيق الاشيراكي في ظل سيطرة الدولة على كافة 
أوجه النشاط الاقتصادي واحتكارها كافة الوظسائف 
والتعيينات عن طريق وزارة القوى العاملة بصرف النظسر 
عن حاجة العمل أو ملاءمة الوظيفة للتخصص حتى كنسسا 
لرى خخريجين من كليات عملية يعملون في الأرشسيف أو 


عدد / أبريل 7.٠١‏ 


مهلة البحوث الإدارية 


الحسابات أو شئون العاملين أو المخازن وخريجين من العلوم 
السياسية تصوروا عند التفوق في الثانوية العامة والالتحاق 
بالتخصص أنهم سوف يعملون في السلك الدبلوماسي فإذا 
بالقوى العاملة تلقي بهم في أضابير الخفوظات والبحوث 
والتدريب في الوزارات دون عمل حقيقي . 
وعندما اتجهت الدولة إلى تغيير الفلسفة الاقتصادية 
وتطبيق سياسة الانفتاح الاقتصادي وتشجيع الاستثمار 
النحلي والعربي والأجنبي والقطاع الخاص بصفة عامة بدات 
في تطبيق تعيين فائض الخريجين فقط الذين لم يحالفهم الحظ 
في العمل في الشسركات والبسوك أو القطاع الخساص 
واستمرت في ذلك حتى نهاية حقبة الثمانينات مع وجود 
فرة تأخير زمني كبيرة في توظيف الدفعات بالدور وصلت 
إلى عشر سنوات في بعض السنوات إلى أن توقفت الحكومة 
تماماً عن سياسة التوزيع من خلال القوى العاملة وطلبت 
إلى كل جهة أو وزارة أن تعلن عن حاجتها إلى العاملين بناء 
على الاعلانات العامة والاختبارات أو المسابقات واختيسار 
أفضل العناصر البشرية وذلك في حدود الاعتمادات المالية 
المخصصة ها في موازنة الدولة ولكن التطبيق العملي لذلك 
أوضح أن قدرة الجهاز الحكومي محدودة في اسستيعاب 
العمالة الجديدة وتقتصر على الإحلال بسبب الوفساة أو 
الإحالة إلى المعاش أو الاستقالة أو الإعارة الخارجية... الخ. 
كما اتجهت بعض الوزارات والمصالح الحكومية إلى تعيسسين 
عمالة مؤقتة من بين الخريجين من المدارس والجامعات وذلك 
من استخخدام الفوائض الالية المتوفرة لديها من اعتمادات 
الموازنة العامة . 
وني عام 48/417 أعلنت الحكومة عن عزمهسا علسى 
إعادة هيكلة العمالة في الجهاز الإداري للدولة ثما ييطالب 
ضبط أعداد العاملين في الوزارات والمصالح الحكومية بما 
يتناسب مع احتياجسات العمل خاصة وأن تقديرات 
المؤسسات الدولية أوضحت أن هناك ما لا يقل عسن 7 
مليون عامل في الحكومة يعتبرون من العمالة الفائضة أو 
البطالة المقنعة ويجب التخلص منهم واعادة توزيعهم على 
القطاعات الاقتصادية الإنتاجية سواء عن طريق التدريسب 
التحويلي أو عن طريق المعاش المبكر أو غيرها . إلا أن 


اعتبارات البعد الاجتماعي حالت دون إحسداث تخفيسض 
حقيقي في فائض العمالة في الجهاز الإداري الحكومي فضلاً 
عن اضطرار الحكومة إلى عدم إنهاء عقود العمالة المؤققفة 
والعمل على تثبيتهم في أعمالهم ليس لاعتبارات اقتصادية 
أو إنتاجية ولكن لاعتبارات اجتماعية وضغوط سياسية من 
جانب أعضاء مجلس الشعب والأحزاب المختلفة وفي نفس 
الوقت استمرت الحكومة في تطبيق نظام المعاش المبكر وفق 
ضوابط محددة وأقبل عليه بعض العاملين خاصة النساء 
العاملات بعد سن الخامسة والأربعين والخمسسين وبعسض 
الرجال بهدف إقامة مشروعات خاصة ولكن ذلك لم يحقق 
امحدف المدشود حيث لجا الكثيرون إلى صرف مبالغ المعاش 
المبكر في إنفاق استهلاكي دون إقامة مشروعات كما حقق 
البعض الآخر خسائر جعلتهم يتوقفون عن النشاط بسسبب 
عدم وجود خبرة عملية أو تسويقية لهم في ظسل انقضساء 
معظم سنوات أعمارهم في أعمال نظرية أو كتابية الأمر 
الذي أدى إلى زيادة عدد العاطلين بدلاً من املمساهمة في 
خلق فرص عمل جديدة . 
ويجدر الإشارة إلى أن الظروف التي يشهدها الاقتصاد 
المصري منذ عام 1١4541/‏ حتى الآن وما يرتبط بهامن 
كساد في الأسواق وركود وضعف سيولة في بعض الفنرات 
جعلت من الصعب على القطاع الخساص أو مشسروعات 
الخصخصة أن.تستوعب الأعداد الكبيرة التي تتخرج سنوياً 
من المدارس والجامعات وغيرهم من غير المتعلمين نما جعسل 
الناس يشعرون بوطاة البطالة وأنها سبب في حسد ذاتهسا 
للركود والكساد كما أنها نتيجة له ومن ثم فإن الحكمة 
تتطلب محاولة علاج مشكلة البطالة من أجل زيادة الطلب 
الكلي-على السلع والخدمات في امجتمع ومن ثم الخروج من 
الأزمة الاقتصادية . 


مجلة البحوث الإدارية 


تبدو الحاجة ماسة وملحة إلى تفعيل التكامل الاقتصادي 
العربي في ظل التطورات أو التغيرات الاقتصادية والسياسسية 
العالمية حيث تنجه كافة التجمعات الإقليمية إلى التكتل اقتصادياً 
وسياسياً فهناك تكتل أوروبا الموحدة الذي أصبح أقسوى 
التكتلات الاقتصادية العالمية والذي تطور من اتحادات للفحم 
والصلب والمناجم وغيرها إلى اتحاد جمركي ثم إلى منطقة تجسارة 
حرة ثم إلى وحدة اقتصادية تعتمد على تطبيق سياسات موحدة 
في امجالات الإنتاجية وامالية والنقدية مع التدسيق بين السياسات 
القطرية لكل دولة بحيث توجهت إلى دعم العكامل الاقتصادي 
الأوروبي . ثم كان التطور التالي وهو الوصول إلى سوق 
مشركة ومشروعات مشركة ثم إلى انشاء وحسادة حسسابية 
للمعاملات المالية وتسوية الحسابات والمدفوعات بين الدول 
الأعضاء في التكتل ثم تطورت إلى أن صارت لا بدك مركزي 
موحد أنشى في ألمانيا عام /143 وهو الذي يشسرف على 
السياسات النقدية والائتمانية للدول الأعضاء ويتولى ادارة 
واصدار العملة الأوروبية الموحدة التي من المقرر أن تصبح عملة 
متداولة في كافة الدول الأعضاء اعتباراً من عام 7٠٠1‏ جنبساً 
إلى جنب مع العملات الأوروبية الأخرى والتي سوف تختفي من 
التداول بعد ذلك لتصبح عملة اليورو هي العملسة الأوروبية 
الأخرى والني سوف تختفي من التداول بعد ذلك لتصبح عملة 
اليورو هي العملة الأوروبية الوحيدة المنداولة في كافة المعاملات 
وف كافة الدول الأعضاء التي وافقت على الانضمام إلى العملة 
الموحدة . ومن المتؤقع أن تسارع بقية الدول التي لم تنضم إلى 
هذه العملة لتنضم بعد ذلك عندما يتبين ها جدوى هذه العملة 
الموحدة في دعم التكامل المالي والنقدي والتجارة البينية للدول 
الأعضاء . 
ولا ننسى تكتل النافتا الذي يضم في عضويته كل مسن 


مستقيل التكامل الاقتصادي العربي 


عدد / أبريل ٠.٠١‏ 


دكتور / حمدي عبد العظيم 
أستاذ الاقتصاد وعميد مركز البحوث 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية - مصر 
الولايات المتحدة الأمريكية وكندا والمكسيك والذي يضسع 
سياسات طموحة تأمل أن يضم هذا التكتل عدداً يرا مسن 
الدول المتقدمة والنامية في المستقبل . وذلك بالاضافة إلى تكتل 
الآسيان وتكتسلات دول أمريكسا اللاتينيسة ودول البحسر 
الباسيفيكي وتكتلات الكوميسا وغيرها من التكتلات داخل 
القارة الأفريقية . 
ويرجع اهتمام الدول الصناعية المتقدمة وغيرها بالتكتلات 

الاقتصادية إلى حرصها على الاستفادة من الاستششاء من شسرط 
الدولة الأولى بالرعاية المقرر في اتفاقية اجات وأحكام منظمسة 
العجارة العالمية للتكتلاتالاقتصادية والتي تصبح دوها غير ملزمة 
بمنح المعاملة التفضيلية التي تعطيها للدول الأعضاء في التكتسل 
لبقية الدول الأعضاء في تلك المنظمة . 

وم يعد ١‏ لتكتل في عالم اليوم قاصراً على الدول فقط بل 
امتد إلى المشروعات الاقتصادية المختلفة مثل المشسروعات 
الصناعية والبنوك والشركات المالية وشركات التأمين وغيرها 
والتي بلغت رؤوس أموال بعضها بعد الاندماج عدة تريليونات 
من الدولارات (آلاف الملمارات دولار) وهو ما يصل إلى لصف 
الدخل القومي لعدة دول نامية . 

وعلى صعيد التكامل الاقتصادي العربي ند أن هنساك 
مقومات متعددة لحدوث التكامل الفعال واحياء فكرة السوق 
العربية المشاركة التي تقرر انشاؤها عام 1134 وم تر السسور 
حتى الآن . ولعل أهم معوقات التكامل الاقتصسادي العريسي 
والتي هبطت بحجم ونسبة التجارة البينيسة العربيسة إلى أدنسى 
المستويات الدولية حيث لا تتجاوز هذه النسبة /١ ٠-9‏ خلال 
حقبتي الثمانينات والتسعينات هي : 

أولاً : الطابع التنافسي للاقنصاديات العربية حيث نجسد أن 
عدداً كبيراً من هذه الدول يعتمد نشاطه الاقتصادي علسى 
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عدد / أبريل ٠٠٠١‏ 


قطاع 'النفط الخام وتصنيع المشتقات الببزولية دون الاهتمسام 
بإنشاء صناعات متميزة على أساس المزايا التنافسية لكل منها 
ومن ثم اتجهت تلك الدول إلى استيراد احتياجاتها من السلع 
الصناعية والغذاء من الدول الصناعية المتقدمة ومن الدول التي 
لديها زراعة قوية مثل كندا وهولندا واسزاليا والولايات 
المتحدة الأمريكية وروسيا وغيرها . 
انياً : تباين النظم الاقتصادية للدول العربية خلال 
السنوات الماضية حيث كانت هناك دول تعتمد علسى تطبيسق 
النظام الاشيراكي الذي لا يسمح للقطاع الخاص في الداحل أو 
القطاع الخخاص العربي بالاسكمار داخل حدود البلاد ببسبب 
سيطرة الحكومات على كافة وسائل الإنتاج ومن ثم اتجهست 
الملدخخزات العربية إلى البحث عن فرص الاستثمار المباشر أو غير 
المباشر خارج الوطن العربي حيث الربحية والأمان من المخاطر. 
ثالنا : عدم وجود بنية أساسية عربية لتحقيق ركالز التكامل 
مثل وجود مشروعات عربية مشيركة أو أسواق مسال عربيسة 
نشيطة أو بنوك عربية متكاملة وعلى درجة عالية من الكفاءة بل 
من المؤسف أن بعض البنوك العربية ساهمت في هسروب رأس 
الملل العربي للاستثمار خخارج الوطن العربي مدفوعة بالرغبة في 
الأرباح وبسبب وقوعها تحت الإدارة الأجنبية التي تنحاز غالباً 
إلى مصالح الدول الأوروبية والأمريكية . 
وم يقتصر نقص البنية الأساسية للتكامل على ذلك بل ثمل 
ضعف إمكانيات الصناديق المالية والنقدية الفطرية وضعف 
مستوى وكفاءة مشروعات المرافق العامة والبنية التحتية في 
الدول العربية » فضلاً عن انخفاض مستوى الإنتاجية للعمالة 
العربية مقارنة بالمستويات العالمية ومستويات إنتاجية العمالة في 
بعض الدول النامية الآسيوية بما جعلها تتجه إلى استيراد الأيدي 
العاملة من الدول الآسيوية وإحلاها محل العمالة العربية الوافدة 
من الدول العربية ذات الكثافة السكانية العالية . 
رابعا : اسسزاف موارد الدول العربية المالية والنقدية في 
حروب ضارية مع الكيان الصهيوني الغادر وحلفائه من ورئة 
الاستعمار القديم كالولايات المتحدة الأمريكية وبريطاليا 
وغيرها الأمر الذي أدى إلى حرمان الدول العربية من فرصة 


مجلة البحوث الإدارية 


استثمار الأموال التي جرى إنفاقها على السلاح والجيسوش في 
مجالات إنتاجية مفيدة للاقتصاد القومي فضلا عن جعل مساح 
الاستثمار في الوطن العربي بصفة عامة وفي مبطقة الشسرق 
الأوسط بصفة خاصة غير مشجع أو موات للاستثمار الأجنبي 
المباشر أو غير المباشر . 
خامساً : تباين النظم السياسية بين الدول العربية الواقمة 
شرق قناة السويس عنها في الدول العربية الواقعة غرب قنسساة 
السويس مع وجود خلافات شخصية بين الحكام العرب 
العكست بشكل سلبي على الخطوات العملية لبعض مشروعات 
التكامل الاقتصادي حيث جرى تجميد أنشسطتها ومصادرة 
متلكاتها لأسباب وخلافات سياسية الأمر الذي جعل مشروع 
إنشاء السوق المشتركة حبراً على ورق . 
سادساً : افتقار الدول العربية إلى وجود ركائز للتكنولوجيا 
والبحث العلمي جعلها مستوردة للتكنولوجيا المستوردة بشروط 
باهظة مضادة فضلا عن تقادمها ومن ثم عدم القدرة على إشاج 
منتجات عربية قادرة على الإحلال محل الواردات أو قابله 
للتصدير إلى بقية الدول العربية الشقيقة والتي فضلت اسستوراد 
منتجات التكنولوجيا الأوروبية والأمريكية في صسورة ملع 
معمرة واستهلاكية ورأسمالية . 
ولقد ترتب على ذلك أيضاً عدم القدرة على إنتاج منتجات 
عربية المدشأ ومن ثم عدم اعطاء شهادة منشأ عربية من دولة 
عربية إلى أخرى ما جعلها تقنع بأن زيادة التجارة العربية البينية 
يعني زيادة ترويج المكونات الأجنبية المستوردة والتي تمثل الوزن 
الأكبر في المنتجات المنتجة داخل الدول العربية أي أن زيسادة 
التجارة العربية تصبح في مصلحة الدول غير العربية بدلاً مسن 
تحقيق مصالحها . 
وعندما أدركت الدول العربية صعوبة تحقيق حلم السسوق 
العربية المشركة فضلت اتباع المنهج التدريجي للتكامل بدلاً من 
القفز المباشر إلى إقامة السوق ومن ثم اتجهت إلى التحرك على 
طريق التكامل من خلال منهج جديد يعتمد على ما يلي : 
أ- التوسع في إقامة مناطق التتجارة الحرة الثنائية واللجسان 
العليا للتعاون الاقتصادي بقوة دفع من الحكام العرب المخلصين 


مجلة البحوث الإدارية 


عدد / أبريل ١٠.؟‏ 


لدعم الوحددة والقومية العربية ونبذ فكرة التعاون الشسرق 
أوسطي التي روج لها شيمون ببريز لزرع إسرائيل الصهيوئية 

المعادية داخخل الكيان الاقتصادي للدول العربية تحت زعم إقامة 

دعائم للسلام والتعاون في الشرق الأوسط وشمال افريقيا والتي 
بدأت بالمؤتمرات الاقتصادية لمدول (المينا) عام 19984 
66 لم 14410 والتي باءت بالفشسل الذريسع 
وأبرزت حاجة العرب إلى التضامن والتعاون في مواجهة التهديد 
الخارجي . 

ب- إقامة منطقة تجارة حرة عربية كبرى اعتهاراً مسن أول 
يناير 1447 بحيث يتم إزالة الجمارك تدريجياً خلال عشر 
سنوات تنتهي عام 7١01‏ بحيث يكون قيمة رسوم الجمارك 
صفر في نهاية المدة امحددة . وقد وافقت حوالي ١8‏ دولة عربية 
على الانضمام إلى المنطقة الخرة مع تحديد السلع التي تطبق 
عليها تلك التخفيضات وهي /٠١‏ كل عام . ولكن تجربسة 
التطبيق أوضحت عدم ججدية بعض الدول العربية الموقعة على 
الاتفاقية في تنفيذ ما وقعت عليه كما أن بعض ال دول غشير 
منتظمة على الوفاء بالتزاماتها فضلاً عن زيادة عدد الاستداءات 
من السلع التي لا تطبق.عليها نسب التخفيض بحيث أصبحت 
الاسنناءات هي القاعدة تحت ذرائع وأسباب متعددة . 

ج- الاتجاه إلى إقامة مشروعات مشركة عربية تعتمد على 
تكامل رأس المال العربي في بعض الأنشطة الزراعية والصناعية 
في المدن واتجتمعات الجديدة في مصر والمغرب وتونس وسوريا 

وأراضي الحكم الذاتي وغيرها . 

د- التدسيق والتعاون والربط بين بعض البورصات العربية 
مثل البورصة المصرية وبورصة الكويست وبورصة بسيروت 
وبورصة البحرين » وتونس وغيرها . مع وجود اتجاهسات إلى 


تعاون صناديق الاستثمار العربية والبنوك العربية لجذب رؤوس 
الأموال العربية بهدف الاستثمار المباشر وغير المباشر داخل 
الدول العربية . 

ه- الاتجاه إلى إقامة مشروعات الربط الكهربائي بين 
بعض الدول العربية مثل مصسر وسسوريا » والأردن ولبنان 
والمشروع المشيرك لنقل الغاز الطبيعي من مصر إلى بعض الدول 
العربية الشقيقة وتركيا وإقامة هوانى محورية تساهم في زيادة 
حركة النقل وتجارة الرائزيت العربية وخدمة الدول العربية 
مجتمعة . 

ولا شك أن تلك الصيغ الجديدة تؤدي إلى تحقيسق نسائج 

إيجابية هامة في المستقبل القريب والبعيد متى صدقت النوايا وتم 
تنحية الخلافات والاعتبارات السياسية وتحقيق تكامل الممسالح 
الاقتصادية للدول العربية في مواجهة تيارات العولمة وأاحكسام 
منظمة التجارة العالمية وثورة المعلومات والاتصالات وصسسراع 
الحضارات وأفكار نهاية التاريخ وغيرها . 

ويجدر الاشارة إلى أن تفعيل التكامل الاقتصسادي العربسي 
يمكن أن يتحقق من خلال التقاء مصالح رجسال الأعمسال 
والمستثمرين العرب في شكل اتحادات عربية لرجال الأعمال 
والمستثمرين العرب فضلاً عن التنسيق بين برامسج الاصلاح 
الاقتصادي في كل دولة عربية بحيث يتم توجيهه ناحية تحقيق 

تكامل المصالح التجارية والاقتصادية العزبية كلها وبحيث يكون 
ذلك في اطار خطة للقضاء على الطابع التنافسسي للاقتصساد 
العربي في كل دولة على حدة للدول الأخرى العربية ؛ وهو 
تحدي للذات العربية ويجب أن تحقق اتتصاراً رائعاً على ذاتها في 
هذا المضمار من أجل رفعة شأن الأمة العربية في عالم الأقوياء . 


عدد / أبريل ١٠.؟‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


مفسة البحث: 

واجهت ملظمات الأعمال فى العقدين الآخرين من القسرن العشرين كنسيرا 
من التغيرات فى بيلة الأعمال لم تشهدها من قبسل؛ أهمها عولمسة الأسواق ومسا 
تبعها من شراسة الملافسة؛ ومستوبات أعلى لتوقصسات العملاء للجسودة وسسرعة 
التسليم والأسعار المناسبة الناتجة مسن المقارنسة بيسن هسذه العناصر للمنتجسات 
والغدمات فى جميع ألحاء العالم')؛ والتغسير السسريع فسى التكئولوجيسا وتفصير 
دورة حياة المنتج؛ وتوفسسر المعلومسات بطريقسة سسريعة وعلسى نطاق واسسعء 
وكذلك تغير قوة العمل من حيث القسدرات والانجاهات والتوقعسات!. 

وفى دراسة ميدائيسة قسام بها كيم وميلر ,1111:1152 يك 1134 عام 
7 لمجموعة مسن الشسركات الصناعية الأمريكيسة القائدة عمسن اسستبيان 
آرانهم لحو أهم تغيرات بيلة الأعمسال التسى تواجهسها ومن المتوقسع اسستمرارها 
فى العفد الأول من القرن الواحسد والعشسرين؛ والتسى أوضحت: زيسادة الملافسسة 
فى الأمبواق الدولية (9651) مزيد من التركيز علسى توقمات العميسل مسن لجسل 
الجودة والوقت (9614)؛ تغير طبيعة قوة العسسل مسن حيسث المسهام والاتجاهات 
والتوفعات والقدرات (1١6!)؛‏ زيسسادة القوانيسن والإجراءات العكوميسة المتعلقة 
بتنظيم بيلة الأعمال (7١96)؛‏ التغسير السسريع فسى التكلونوجيسا وتقصير دورة 
حياة المنتج (١٠96)؛‏ توفسر المعلومات بطريقة سريعة وعلسى لطساق وامسسع 
(70965). وبينست نفسس الدراسة أن المديريسن لم يعد يعتسبرون المنافسة 
السريعة أحد أول الأولويسسات اللازمسة للمنافسة فسى أوريسا واليابسان ولمريكساء 
وإلما الجودة والتسليم فى الوقسست الصسجيع هى أهم أولويسات التلسافس علسى 
الإطسلاق مسستهدفا رفساء العمسلاء"'). وقد أكد ثلك هساريتجتون 11141 
م11 عندسا ذكر أن هلاك اهتمامسا دوليا مستزايد باعتبار رضساء 
العملاء جزءا أساسيا من عمليسة التخطبسط الإسستراتيجي؛ لضمسان إدارة الأنشسطة 
الشرورية لمسائدة العميل7). إن التأكيد على الجودة النسى انتهجتها اليابسان مل 
بداية الخمسسيلات مسن القسرن العلسرين بفيسادة إوارد ديملسع ننده4!! ,1لا 
عنصء2 وما صاحيسها مسن إنشاء جازة بيمنع عتا: عصلد»9 وسزوغ 
مداخل ونظم إدارية جديدة مثل الجودة الشاملة و عمق هذ #4نا ومسا صلهب 
ذلك من نجاحها فى احتلال مكانة تنافسية دوليسة7), أدي بالشسركات الغربيسة إلسى 
إعادة التفكير الجذري فى أدائهم ونظسم تفكسيرهم الإداري'). وظهرت عديسد مسن 
الدعاوى للتحول لمفاهيم جديدة لمواجهة المنافسسة اليابائيسة!)؛ أهمها: 

٠‏ من المملسسبة عدلاتومع4 إلى السئييك معموععو2. 

٠‏ من الأقام واسعسطتومء(1 إلسى الصسليسك معدموعو2. 

٠‏ مسن المديريسن «عععمعك!! إلى الإدارة )معسعجعمدةال. 

٠‏ مسن المقابيس الداخليسة مع#تنتقوعا لعماء)12 إلسسى مقسابيس 
الملاء وعءتبامدعم #«عسماسيت. 

* من توليد التقسارير عازممء: عصلاع :مدع إلسى توليد التصرفات 
وتاج كالبم قصه عمملاعد عمتلمعوت. 

٠‏ من إدارة النتائج #تاعاع مهدج اشع إلسسسى إدارة الأداء 
ل سييكيية 


قياس تميز الأعمال بالتطبيق 

حتى شركة مصر لتجارة السيارات 
إعداد : د. ناغد محمد مطاريد 

مدرس إدارة الأعمال بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


»من علاقسات المكسب / الخسسارة برنطسدملاساءم عهه! لصالا إلسى 
علاقك الشركة ولناءعصايدم. 

مما أدى إلى زيادة حاجة المنظمات الملعسة لمواجهسة الشغسوط والمتفيرات 
السابقة الذكر إلى التركيز علسسى إدارة الجودة الشاملة كمدخسل للاقسى دولسىء 
وما تبع ذلك من لظم ملح جوالسز الجسودة للمنظمسات متمسيزة الأداء مثل جالزة 
ديملسج النسى حسازت الجسودة الأوربيسة لاهه:4. (اللعد0 غ11 عسام 
وجسائزة الأفضسل للمركل الأمريكى للإنتاجيسة والجسودة عسام 11412 
وما اتمسطعدم8. معام واللسدع ‏ وكاوااعضممه ممعاءمسة ع 
أانه !4 تستهدف جميسع اللظلم السابقة للجودة تحمسين أداء الملظمسات 
بتعفيق رضاء العملاء ونعظيم إتسباع احتياجتهم والاستجاية لطلباتهمء 
والتحسين المستمر للجودة؛ مع الأخسذ فى الاغتبسار المقارلة مسع الملافسسين» 
والتميز التنظيمى؛ وهى حميعا أهدافسا متحركسة ومسستمرة (), ولذلسك يجسب أن 
تكون الملظمة قادرة على مراجعة أدائها الحالى للجودة مقارنة بأدائسها المساضي 
فى ظل معابير تقييم معتمدة على إطار عمل للجودة الشاملة ملاسب مسن النظم 
السابق ذكرها لإجراء ذلك" , 

ومن اللابت أن خسوض المنافسة الدوليسة يتحفسق بجودة الخدمسات 
والمنتجات؛ اعتمسادا علسى مدخل الجودة الشساملة؛ لذا أسبسع لزامسا علسى 
المنظمات فى الدول الناميسسة الراغيسة فسى تحسين الأداء والمنافسة الدوليسة أن 
تنتهج لفس المدخل؛ وتطبق نفس قواعسد الملافسسة وإلا سستضطر للخسروج مسن 
مضمار المنافسة الدولية؛ بل والمحليسسة أيضسا نظسرا لدوليسة الأسسواق وتحريسر 
التجارة. 

ومع اتجاه خصخصة شركات فصاع الأعسال العام فسى ضوء المتغيرات 
السابقة؛ أصبح هناك ضرورة للاعتماد على معايبر نشم الجودة العالمية أساسا 
التفييسم الوضسع الحالى لهذه الشسركات وافتراح التعسيلات اللازمة لاتداء 
التنظيمسى. حتى يمكلها زيادة قدرتها التنافسية على الممستوى المحلسى 
والعللمى. 

تعتبر جائزة الجودة الأوربية القائمة على اللمسوذج الأوريسى إإدارة الجسودة 
أمعوع ممما واللمد0 عه أعقمةة سمعووعبظ8 عط والمعسروف فى 
إلجلترا باسم نمسوذج تميل الأعصمال [عاهه1)! عع«علاءء:18 معماسظ من 
أحدث لظم الجودة التى انتشسرت فسى جميع أتحساء العائم كأساس موضوعسي 
اللتقييم الذانسسي لأداء الملظمات على أساس تسعة مجالات؛ هى : القيادة» 
والسياسات والإسترانيجيات وإدارة الموارد البشسرية؛ والعمنيات؛ ورضساء 
العاملين» ورضاء العملاء والتأثير على المجتمسع؛ ولتسائج الأعمسال, 

ويستهدف النموذج تحقيق التمسيل التنظيمسس لمددم/استلهدع0. 
+متعلاءدء: الذى هو حجر الزاويسة للإنجاز والتقسدم فسى فظسل مدخسل إدارة 
الجودة الشاملة؛ فبدون التحسين والتطويسر بصعب المحافظة على لتائج الأداء 
التنظيمى وتحسيلها. ولذا تعتمد الباحئة على هسذا النمسوذج كأسساس موضوعى 
القياس تميل الأعمسال. 


مجلة البحيث الإدارية 


-١‏ هنف البحمث: 

بناء على ما سبق يتحدد هدف البحسث فسى + 

وضع إطارا علما لتقييم أداء منظمات قناع الأعمسال العسام للتقييسم الائتسي 
يساعدها على تشخيص وضعها الحسالىء فى مقابلة معابير الجودة الشاملة. 
وافتراح التحسيلات التى تسمهم فى تحقيسق تصسيز أعمالسها بفسرض زيسادة قدرتها 
التنافسية محليات ودوليسا. 

- الدراسسات السابقة : 

1 ب 
البربيط ا" 

اعتمدت الحكومة البريطانية علسسى تطبيسق نمسوذج تمسيل الأعمال لإحداث 
إصلاها شاملا فسى القطاع الحكومسى البريط الى تنفيذ! للسهدف السذى وضعه 
مجلس الوزراء البريطانى فسسي تسسليم * !مإ مسن الخدمسات الحكوميسة بطريقة 
إلكترونيسة بلهايسة :20٠١1‏ و 9/600 منسها إلكترونيا بلهايمة 2008. وقد 
اعتبرت انحكومة أن هذا التمسوذج مدخلا واقعيسا تمشسى مع المفساهيم التسن 
وضعتها الحكومسة البريطائيسة لتطويسر الخدمسات التسسى تتضمسن التحسسدى: 
عت لعط» المقارئسة #رعج00): الاستشسسارة الددم00): المنافسسة 
0ع وهوم: التعسلون مكو روط علاه». وأوضح التقرير أن اتبساع هذا 
النموذج ساعد القطاع الحكومسى البريطسانى على إدارة التفير وتحسسين جسودة 
الخدمات العامة؛ وزيادة إلتاجبة الموظف الحكومسى وتخفيسض التكساليف. 

بسهداب البحسك تقويسم تحسسن اللتسائج المحفقة لدنظمسة اليريد الملكسى 
البريطانية قنه86 لعنزه:1 النانجة من اتبساع المنظمسة لللمسوذج الأوربسي للجسودة 
الشساملة والمعروف باسسم لمسوذج تميز الأعسال معمعلاء:1 ممعسامده 
1ه وذلسك مسن المسسئوات 1417 - 1110 والذى كف عن زيسادة 
معدل التسليم الغطابات والعبسوات البريديسة خلال 4! سساعة مسن لممسية 9614 
إلى 9617: وزيادة معدل الإلناجية بلمسسبة 767٠‏ زيسادة الريحيسة المسئوية مسن 
مليون جليه إسترلينى عام 145١ / 114٠١‏ إلسى !415 مليسون جليسه عسام 
إيلنن / للحدة 

بالإضافة إلى مسا سسيق فقسد حدد الباحثان متطليسات عمليسة الاتصالات 
المتعلقة بمعايير اللموذج لتحسسين الأداء الشسامل للمنظسة. 

1/ أسسفرت لتيجسة المسسابقة النسى نجريسها الملظمسة الأورييسسة لإدارة 
الجودة بين 7 جامعة أوربية للفوز بجائزة أفضسل رسسالة دكتسوراه فى مجسال 
دارة الجودة الشاملة لهام ١111‏ / ١٠٠2؛‏ عسن فسوز رمسائة الدكنسور إلدريسس 
بيرا #عاط تعن إمورة, بمعهد الهلدسسة الصناعيسة والإدارة بزيسورج / سويسراء 
بعنوان إدارة الجودة الشاملة فسى المستشسفيات؛ بنساء على النمسوذج الأوريسى 
' لإدارة الجودة . وقد توصف البساحث لكيفيسة تطبيسق اللمسوذج فسى المستشفيات: 
وذلك اعتمادا علسسى مسح 4٠١‏ مستشفى فسى )١1(‏ دولة أوربية. وأقسترح 
أهمية تطبيق اللموذج باسستخدام مراحل التطويسر التنظيسى: ومراعاة اخدلاف 
توقعات واحتياجات العملاء من دولة أوربيسة لأخسرى2", 

؟/) درس قمسم التجسارة والصناعسة بالمكومة البزيطائيسة عام 1644 
عوامل اللوز جالهسالالا لمائة شركة إنجليزيسسة فسى شستى القطاعسات والأحجسام 

٠:‏ أبهدف تعرف عنامس نجاح الشركات؛ والتسسى لخمسهاء فسى : التغيير, والتمكيسن 
ع ددحو والتعلم؛ والتجديسد وأوضع أن هذه الطاصر قائمسة علسى 
مفاهيم الجودة الشاملة؛ والتى تؤدى جميعا إلسى اللجساح. 

ايتضح من الدراسسات السسابقة أن اللصوذج الأوريسى مسن لملذج للجسودة 
الحديثة والمننشرة التطبيق فى جميع ألواع المنظمات الأوربيسة التسى تمكنسها مسن 
تشخيص أدائها الحالى مقارنة بمعسسايير الجسودة؛ واقستراح التحسيلات المناسبة 
ومساعدتها على اللجاح والمنافسسة الدوليسة. 


عدد/ أبريل١٠٠.٠‏ 


وامتدادا لهذه الدراسات السابقة تنتهج الباحثة لفسس الملسهج وتعتمد على 
هذا النموذج لقبساس تمسيز الأعمسال بشسركة مسر لتجسارة السيارات؛ نظسرا 
لاتسمامه بدرجة كبمسيرة مسن الواقعيسة والحدائة . بالإضافة إلسى تفردهما عسن 
الدراسات السابقة بدراسة العلاقة بين عناصر تمسيز الأعمسال وأدافها المالى. 

17 - مشسكفة البحث : 

تشخيص الوضع الحسالى لأداء شسركة مصسر لتجسارة السسيارات باستخدام 
اللموذج الأوربى لإدارة الجودة؛ بغية تحديد لواحى القسوة؛ وتعسرف لواحي 
القصورء واقتراح التحسينات اللازمة لمقابلسة المعصايير المستهدفة. 

4- فروض البحث : 

1-4 توجد فروق معنوية بين إدراك المسستويات الإداربسة الثلاثئة المتمثلسة 
فى العليا والوسطى والتنفيذية فيما يتعلق بمعسايير تميل الأعمال. 

4-؟ توجد فروق معلوية بين اتجاهسات كسل مسن العاملين والعمسلاء نحو 
رضاء عملاء الشسركة. 

7-4 توجد علافة ارتباط بين عناصر تمين الأعمسال وأدالسها المسالى مقامسا 
بمؤشرات الربحية والسيولة والكفساءة التسويقية. 

© - أهمية البحسث: 

شسركة ممسر لتجسارة السسهارات إحسدى شسركات قطماع الأصعسال العسام 
المملوكة بالكامل للدوئة والتسسى تأسسست عسام 1415. وتسؤدى الشركة أربعة 
أنشطة؛ هى 0'9ر 

© أشاط تجارى مهاشر يتمثل فسى العمليسات التجاريسة النسى تقوم بسها 
الشركة لحسابهاء اذى يتضمن اسستيراد وتوزيسع السيارات ومعدات النقسل 
المختلفة؛ وقطع غيارهاء وكذلك شسسراء وبيسع السسيارات الملتجة محليسا وقطع 
غيارها. ولديها ثلائة مسسالات عسرضء أثنيسن بالقساهرة وأخسرى بالإسكندرية , 
وأيضا ستة محلات بيع قضسع غيسار سيارات؛ خمسة منهم بالقساهرة؛ ومحسل 
بالإسكندرية . 
لشاط تجارى غير مباشرء يتضمن علميسات امستيراد لحسساب الفسير نين 
عمولة. 
٠‏ لشساط هلدسسى؛ ويشسمل اشساط محطات الخدمسة التسى تقسوم بصيانسة 
وإصلاح السهارات والمعدات التى تحسوز الشسركة توكيلاتسها وغيرها مسن اسع 
الهلدسية . ولدى الشركة اثنى عشسر محطسة خدمسة وصبيانسة السسيارات؛ تمسسعة 
ملهم بالقاهرة؛ وثلاثة مخطات بالإسكلدرية. 
* الملطقة الحرة؛ والتسى أنشأت بمديلسة نصسر بغسرض اسستيراد وتوزيسع 
سيارات المرسيدس بجميع ألواعها عسام 111٠١‏ فسى ظسل الحظسر السذى كسان 
مفروضا على استيراد السيارات فى ذلك الوقت. والجديسر بسالذكر أنه اتخفسض 
هذا النشاط بشكل ملحوظ نظرا لاننفاء هذا الفسرض. 

بالذكر أنه انخفض هذا النشاط بشكل ملحوظ نظرا لانتفساء هسذا الغسرض. 

يبلغ رأس مال الشسركة عسام 1144 / 1514 خمسبة ملانيسن جليسها موزعة 
على مائة ألف سهما مملوكة بالكامل لشركة القطن والتجارة النوليسة. وتبلسغ قيمة كل 
من حقوق الملكية ورأس المال المستئسر عن لفسس الفسترة على التولسى : 01/18 20 
مليون جنيهء 48:10 ملبسون جنيسه . ويعسل بالشسركة عسام ١111‏ حوالسى 51 
عاملء بإجمالى أجور قدره 77,0 مليسون جليسه. 

تخضع الشركة لبرنامج الخصخصة منسذ عام 1515: وهى مسن الشركات 
ذات الأداء المالى الجيد لسبيا مقارنة ببقيسة شركات قطاع الأعمال العسام؛ يلسغ 
رقم أعمائسسها عام 1144 / 1114 0,477؟ جليهاء وحققت فائض نش اط 
جارى قدره * مليون جنيه؛ وصافى ربسع 4,7 مليسون جليسه!1". 

ومن هنا تأتى أدمدسة النهبث الصليسة حيث تحتاج مثل هذه الشركة 
المتسمة بدرجة مناسبة مسن الأداء المالى إلسى تحسسين قدرتها التنافسية فسى 


اااسسيب يبب يي يجيي سلس سح 


٠ 


عدد/ أبريل ٠٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


ضوء شراسة منافسة القطاع الخاص ورفع الحماية الحكومية؛ والسذى يتحقق 
بندعيم فدرنها التنظيمية؛ وهو ما يسهم بتحقيقه هذا البحسث؛ من خلال عرض 
ونحليل وملائمسة اللمسوذج الأوربسى للجودة باعتيساره إطارا مناسسها يمسماعد 
شركات قطاع الأعمال العام على قياس أذائها الحالى فسسى ضسوء مصايير الجسودة؛ 
التحديد نواحى القوة التى نتسم بهاء ولواحى الضعف لتسى تعسانى ملسهاء والتسى 
تطبر فرصا لتحسين أدائهاء بما يمكلها مسن بناء لظم متكاملسة تمساعدها على 
الحفيق اللنالج المستهدفة. 

أما الأهمية العلمبة للبحث تتبلور فى أنه مسن أوفل الأبعاث العربية التسى 
تلفت الأنتباه إلسى اللمسوذج الأوربسى للجسودة باعتباره أداه تتقييم الذاتسى لأداء 
الشركات. وافستراح التحسيلات المناسبة. بالإضافة لتنمية مفياس الجودة 
(مقياس تميز الأعمال) بما يتلاعم مع بيلة هذه الشسركات. 

1- مصطلمات البحمسث: 
٠‏ التميل ععوعلاءع<1 (*) : الممارسسات البارزة فى إدارة المنشسة 
وتحفيق النتادج المرغوبة؛ والقالئمة على مفاهيم أساسسية؛ تتضسن : التوجه 
بالنتائج» التركيز على العميل القيادة؛ استقرار الفايسة؛ تمثيسل الافراد؛ العمليات 
والحقائق؛ النعسين المستمر والتجديسد؛ الشركة ؛ والممسلولية الاجتماعية!1". 
٠‏ السليات مععع770 : هسسى تتسابع الأنشسطة التسى تضيف قيسة بإنتساج 
المخرجات المطلوبة من خلال تشكيلة من المدخلات. 
٠‏ الشراكة ولطدءمةوظ : هى علاقات عسل بيسن طرفيسن أو أكثر تسؤدى 
للخلق فيمة مضافة للعميلء قسد تتضمسن هسذه العلاقة الشسركاء؛ المورديسن: 
الموزعين؛ المشروعات المشسستركة أو الاتحسادات. 
٠‏ المجتمع (4ع1هم8 جميع أولنك السذى يعتقدون أنسهم يتأثرون بالمجتمع» 
فيما عدا العاملين بالملظمة؛ والعملاء؛ والشسركاء. 
٠‏ الراائر 22410434 0') : هو مفهوم يجمع بيسسن مجموعسة مسن العلساصرء 
هى: اللنسسائج #النتوع؛ المنفسل طععد عورش الالتفسار عسعسدزمامء8 
والتقييسم والمراجصسة «ملاسالده جه غوءمسمعدعة. 
٠‏ المقارنة مع أفضسل المنافسين دلا تعد طعوع8 : هى ممارسسة تقسوم 
بها المنظمة لمقارلة أدائها بأفضل منافسيها فى الصناعسة التسى تعمسل بسهاء مسن 
أجل التعلم والحصول على فهم تام لكيفيسسة تحسين أدالسها بحيسث يتسساوى مع 
أداء هذا المنافس أو يتفوق عليسسه. 

/1- مجتمع وعينة البحمث ووحدة المعاينة : 

٠‏ مجتمع لعاملين على جميع المستويات الإدارية وعيلتهم ووحدة المطيلة؟ 

- يبلغ مجتمع مديرى الإدارة العليا بشسركة مصر لتجارة السيارات تسسعة 
عشرة مديراء تم اختيارهم جميعا بأسلوب الحصسر الشسامل. 

- يبلغ مجتمع العاملين على مستوى الإداوة الوسطى والتنفيذية 841 
عامل تم استبعاد ١١4‏ عامل حرفى: وعليسه يبلسغ حجصم مجتمسع العاملين محسل 
البحث 717 عامل. 

يلي كني ليون عسي لمعي عي لصنة سه تقهز هاه 
لعا عمو تمده قبره 9616: ودرجة خطأ محتملسسة + 960؛ وحجسم مجتمسع بحسث 
قدره .754 يكون حجم العينة 185 عامل" . اعتمادا على معادلسة التوزيسع 
المتناسب لتحديد عينة العاملين على كل مسن مسستوى الإدارة الوسطى والتنفيليسة؛ نبهسن 
أنها تبلغ لكل ملهما على التوالى : 0* مفسردة: ١٠١‏ مقسردة!". 

- الموظف هو وجدة المهلينة على مسستوى الإدارة الوسطى والتلفييسة. 

٠‏ مينة المسلاء يومدة المعاينة: 

فد بلغت عينة العملاء ١١‏ عميسل مسن المترددين علسى محطتسى خدمسة 
العملاء بالمركز الرليسى ومحطة امبابة. تم اختيار العسلاء النيسن ترهدوا علسى 
الممطتيسن خلال أربعة أسابيع متناليسة. وهى عينئة ميسرة للباحئة 


عاتسصعة ععدعلوء و00 . فد لماك إليسها نظظرا لتجسانس جميع المفردات. 
حيث بهدف جميعهم للحصول علسسى خدمة صيانسة وإصسلاح السسيارات؛ ويكفسى 
مقابلة أبة مفردة ملهم للحصول على البيانسات المطلوبة لأغسراض البحسث!''. 

وبالتانى وجدة المعابليسة_هلسا هى العميسل المستردد علسى محطة الخدمسة. 
يغرض الحصول على خدمتسها. 

- مصادر جمع البيانات : 

اعتمدت الباحثة على لوعين من البيالسات؛ هما : 

8 البيانات الثانوية؛ وتتمثل فى : 

- الميزانيسات العمومية والحسابات والقوائسم الختاميسة لشسركة مر 
التجارة السهارات؛ لسلسلة زمئيسسة مسن ١151/5/7١‏ إلسى 1115/5/7١‏ 

- تقرير الشركة القابضة 'شركة القطسن التجاريسة الدوليسة" عن الميزائيسة 
العمومية والعسابات الختامية لعسام .١1151‏ وكذلسك بيسان عن أعداد السالسة 
وأنواعها وتوزيعها على المستويات الإدارية عن عام 1445 

البيانات الأوليسة: 

صممت الباعثة فى ضسوء مشسكلة البحسث وهدفسه وفروضسه لوعيسن مسن 
قوقسم الاسستبيان . الأواسى موجهسة لعينسة العاملين علسى جميسع المستويات 
الإداريسة؛ والثانيسة موجهسة لعينة العملاء . وقسد نسم استيفائهما بالمقابلة 
الشخصية للباحلة بوحدة المعايلة. 

- تتكون القادمة الأولى مسن جزأيسن: الأول يتدسون مسن (81) عبسارة ذات 
النهاية المفنوحسة المغئقة تهدف لقيساس تمسيز الأعمال؛ مسن خلال تعرف 
استجابات العاملين لدرجة تطبيق شركتهم للمعايير المرتبطة بالقيادة؛ ورضاء 
العملاء وتأثير نشساط الشسركة على المجتمسع ولتسائج الأعمال؛ هسى مصاغسة 
بأسلوب ليكرت ذو الأربع استجابات التى تتراوح بيسن مطبسق تمامسا إلسى غسير 
مطبق تماما. الجزء الثانى يقيسس العلافسة بيسن مايير تميل الأعمال التسسعة 
والأداء المالى للشركة مسن استجابات العساملين على جميسع المستويات وهو 
مصاغ بأسلوب ليكرت خماسى الاستجابات الذى يسستراوح مسن تحسسين كبسير إلسى 
تألير مسلبى, 

- هذا وقد بلغ معدل اسستجابة عيلسة العساملين علسى جميع المستوبات الإدارية 
5 هيث المسوزع عيسهم 145 قائلمسة؛ والذى تسم العصول عليسه ١17‏ قلمة 
(نتكون من ١4‏ إدارة عليساء * إدارة وسسطى: 7 إدارة تنفينيسة). 

- تتكون قالمسسة اسستبيان اتجاهات العمسلاء لحسو رضائهم من )1١١(‏ 
سؤالاء مصاغة بأسلوب نيكسرت ربساعى التسدرج . وقد يلسغ معدل الاسستجاية 
٠‏ هيث تم توزيع ( 11١‏ ) قائمة على العملاء ونسم الحمسول عليسهم. 

4- التحليسل الإحصائى للبيانات : 

تم إجراء ثلاثة أنواع من الاختبارات الإحصائيسة لاختبسار فسروض البحسث» 
حيث تم إجراء اختبار التباين اتجاها ولحداء واغتبسار (ت) لتحليسل الفسروق بيسن 
إدراك المستويات الإداربة لتميز الأعمسال. واستخدام اختبسار (كسسا") لدراسة 
الفروق بين استجابات كل من العمسلاء والعاملين نحسو رضساء العملاء. وكثلك 
تم الاعتماد على معلمل ارتباط جلما لتعرف العلاقة بيسن معسايير تمسيل الأعمسال 
والأداء المالى للشسركة. 

٠‏ - خطة البحمث: 

يتكون البحث من أريعة مبلحث والنتائج والتوصيات, على اللحى التسالى: 

الأول ؛ اللموذج الأوربسى لإدارة الجسودة. 

الثانى : تنمية مقياس تميل الأعمال. 

الثالث : قياس تميل أعمال شركة مصسر لتجسارة السسيارات. 

الرايع : اختبار فروض البحكث ٠‏ 

النادع والنوصيات . 


ذا 


مجلة البحوث الإدارية 


لس سم عكدد/ أبريل١٠٠.؟‏ 


:ااابسسبيبسيبيبيبيإب|إ -س٠بببببييبيبيب‏ يسم بي[ [آ[كآك1ك 2 


المبحث الأول 
النصوذج الأوربى لإدارة الجوة 

: نشد الودج وأهمية>‎ - ١ 

يرجع التفكير فى اللمسوذج إلى ١١‏ سسبتمبر عام 1184؛ علدما أجتمسع 
رؤساء مجمسائس إدارات خعممسة عشسره شسركة أوربيسة قائدة مسن القطاعات 
الاقتصادبة المختلفة لتكويسن المؤسسة الأوربيسة لإدارة الجسودة؛ بغسرض تسأكيد 
وتدعيم للمركز التنافسى للشركات الأوربية فى السسوق العالعى؛ وقسد بلغ عمد 
أعضاء المؤسسة عام ١11“‏ أربعة مانة عضسوا مسن أكسبر الشركات الأوربيسة» 
والمؤسسة غير هادفة للربسح وتسسعى لغرضيسن أساسسين: هما : مسسائدة إدارة 
المؤسسات الأوربية التى تسسعى لتحقيسق الجودة والميزة التنافسسية الدولية: 
وإثارة وتحفيز ومساعدة الشركات من أجل نشسر أنشطة تحسسين الجسودة وتسأكيد 
ثقافة الجودة بين جميسمع الشسركات الأوربيسة, وتديسر المؤسسة مجموعة مسن 
اللجسسان : اللجنسسة الحاكمسسة ع#6التتتددمء عصلوء؟0©): ولجنسسسة الإدارة 
ع اله عالامععقلء وأربعسة مجموعسات قياديسة وساتععلد نه 
وتزناوتع. 

تملسح المؤسسسة الأوربيسة لإدارة الجسودة 27014 أريسع جولل؛ هسم : 
جائزة ألشسل رمسالة ماجمستير ودكتسوراه تتصبل بالجودة مهجم عامعطكء 
جائزة الأعلام لمهة. هزاء11 جائزة القيادة فجع4 ملالورءفوعاء جئزة 
الشركات والخنمات العامسسسة علاطيام قصة «علمعرصمء ,40 اندعوم 
165اع» اعترافا بسأداء الجسودة المتسيز على مستوى الأفراد والشبركات 
اريك 

وتركز الجائزة_الأخيرة التى هى محسور البحسث على عديسد مسن الأفسدافك 
أهمها : تركسيل الأختمسام علسى إدارة الجودة الشساملة كاختيسار اسستراتيجى» 
وتشجيع الشركات على تطوير ألشعلة تحسسينات الجودة؛ والحكم على النتالج 
المحققة من خلال اتباع مدخل الجودة الشاملة. 

تحفق المؤسسة هذه الأهداف مسن خسلال مجموعسة مسن الوسالل؛ هسى ؛ تلميسة 
الإدراك العالمى بعملية جائزة الجودة الأوربية؛ والاعترف بسسأداء المنظمات المتمسيل فسى 
مجال الجودة» واشر المعلومات عن برلصسح الجسودة؛ وإيجساد لمسوذج لتمصيل الأعسال» 
يمكن أن تطبقه المنظمات لفياس وتحسين الجسودة. 

وقد ظهر اللموذج الأوربى للجودة المعروف فسى أوريسا باسسم نمواج تمسيل 


جدول )١/١(‏ : المقارئة بين عناصر اللموذج الأوربى لإدارة الجودة ونظام الأيلى 5٠٠٠‏ 
|[ الموذع لايريس إإاةشبيدة ا | 
| تتسو سس 0 | 


1 


الأعمسال 140861 ع06علاءءي مدعسافن8 للوجود فى عام 1416 بعد 
سلسلة من ورش العمل المنعقدة فى بسر وكسل لتلمية النمسوذج منطلقيسن من 
جسازة بليسدرج الأمريكية ,ه40 عج1له8 دعا رعسيف: وجائزة ديلج 
الياباتيسة معلصهمدممء. 10 عجار وسلسوء2 موع موجهل وقسد وضع 
النموذج فى صورته الأولية الأسناذ تينسو كونتسى 0804© 1140 واستشارة عديد 
من أعضاء المؤسمسة الأوربيسة و )٠٠٠١(‏ فسرد مسن الشركات الاستشسارية 
والشركات الأوربية كجزء من صياغة لموذج عملى يصلسع للتطبيسق علسى جميسع 
أنواع وأهجام المنظمات فى جميع أنماء العالم . وقسد تسم يسدء العمل بسالتموذج 
فى أكتوبسر ,"9194١‏ 

بتمثل أهمية اللموذج فى أنه لموذجا عمليسا يساعد المنظمات على قيساس 
وضعها الحالى مقارنة بالمعايير التى تحدد مستوى التمسيز؛ ولتزيد قدرتسهم علس 
فهم فجوات الأداء؛ وتحفزهم على إيجسساد الحلسول للتظلسب علسى هذه الفجسوات, 
ويتصف النموذج بالحركية؛ وتعتمد مدخلاتسسه علسى الممارسات الإدارية الثسابت 
الجاحهاء والمتسقة مع التفكير الإدارى الحديث وهو مبلسى على إطار عمل تسم 
تجريبه واختباره لتقييم الملظمات بالنسبة لمجسالات محددة؛ بسهدف تحديد قدرة 
وإنجاز المنظمة باللسبة لمعابير الجودة!؟), 

يقيم مدخلا قويا وفعسالا من أجل إحسداث تحسسين ملتظسم!"")؛ فسهو أداة 
تشخيصى قوية ويسهم فسى تعسرف أفشسل الممارسات فسى الشسركات الأخرى, 
وصائح لاستخدامه لجميع أحجام المنظمات وفى جميسع البسلاد؛ ويسساعد النمسوذج 
على المراجعة الشاملة لأداء المنظمة ومقارنتسه بأداء المنافسين بمسا يسم 
بمقارئسة ملاسسع المنظمسسة 0116م #سلومعة وادوفاستلموييره بسع 
الشركات القائدة فسى الصناعسة يمسا يسساعد علسى اقستراح التحسسينات وتدعيسم 
القدرات التنافسسية . يقسدم إطسار عمسل واقعى يمساعد علسى تخديسد التطتاصر 
الرئيسية التى تتطلسب تحممسيناء ويساعد الملظمسة علسى تحديسد لواحى القسوة 
الرليممية؛ التى يمكن استخدمها أساسا للتطسم التنظيسى. ويقسدم أسامسا لقيساس 
الأشياء السليمة توصلط) 4طئف: ع والتركيز على نتائجسها وبالتالى فهو 
يجمع بين مفهومى الكفاءة والفعالية . وتتضمن التقيبسم الذاتسى فسى شكل منتظسم 
ومنظم من أجل مراجعة العمليسات واللتسائج. 

ويقدم فرصة لتصميم الجودة فى جميسع أنصاء الملظمة ويسسمح بالتمثيل 
الفعال للأفراد فى عمليسسات التحسين . وهو مدخسل أشمل من لظام الأيسزى 
٠٠‏ الذى يعتبر جزءا من اللموذج؛ والجدول التسسائى يوضع ذلسك: 


جميع هذه العناصر مقاسه بشكل غير مباشر ولكن العمليات 
أساسية وحرجة. 


عدد / أبريل ١٠٠؟‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


/- مناصر النموذج الأيربى لإدارة الجوعة: 
يعتمد النموذج على عدة افتراضات أساسية؛ وهى أن لتائج رضا العمسلاء 
ماع «أمتاعة #عدوماعيت: ورضاء الأفراد مولاععااعة عاووءط؛ والتاثير 


إدارة الموارد 
البشرية 4٠‏ نقطة 
رامل 


الإيجابى للمنظمة على المجتمع 5014 00 2م170 يتم إنجازه من خلال القيسادة 
والسياسات والاستراتيجيات وإدارة الموارد البشربة والمصادر والعمليات؛ والتى تؤدى 
فى اللهاية إلى التميز فى نتائج الأعمال؛ والشكل (1//!) يوضح ذلك ٠‏ 


شكل (1) : للنموذج الأوربى لإدارة الجودة الشاملة 


والشكل ببين أن النموذج مقسسم إلسى مجموعتيسن مسن المعسايير متسساويتا 
الوزن؛ وزلت كل ملهما ٠0لا‏ من إجمالى درجة اللسسوذج؛ تتمثلا فسى : 

المجموعة الأولى : معسايير السمكليسن عازءالقء +عاطعد؛ النسى توضع 
ماذا تفعل الملظمسة:؛ وتتضمن خمسة معايير : القيادة؛ والسياسسة 
والإسستراتيجبة؛ وإدارة المسوارد البشسرية؛ المصسادر؛ والعمليسات؛ والتسى تنسهتم 
بكيفية 100] إدارة الأعمسال. 

وبالرغم من تساوى اللسسية بيسن المجموعتيسن إلا أن لمسبة مكونسات كل 
منهما تختلف؛ على سبيل المثال تمثل القيسادة 96٠١‏ فى هيسن تمثل العمليسات 

6 وأيضا تجسد رضاء العساملين 64 فسى هيسن رنساء العمسلاء 596٠١‏ 
والجدير بالذكر أن هناك ارتباطا وثيقا بيسن المجموعتيسن؛ فهلاك ارتبساط بيسن 
إدارة المسوارد البشسرية ,ااتعتتع ع عدم عاترمع2 ورضساء هسم عاومع_. 
هق وكذلك بيسن السياسة والإسترتيجية 'رجعاهماه فس لله 
ونتقج الأعبسال هالبديع؟ ممعصلم "2 

٠١‏ - مفساهيم التسيز التنظيمسي(0 
تم بناء النموذج اعتمادا على ثمانية مفاهيم تش كل التميز التنظيمى: على 
الدحو التالى: 

٠‏ التوجه بالنتائج «م1اها»»1:ه هالنادء : تعنسى تحقيق تسولزن إشباع 
أصحاب المصلحة من الأفرادء العمسلاء؛ حساملى الأسسهمء المسوردون والمجتمسع 
مسوم 

» التركيز على العميسل عنعه؟ 40:6مد© : الميسل هو الحكم اللهائى 
الجودة الخدمة أو الملتج؛ ولسذ! فسإن التركسيل علسى إمسباع احتياجسات العمسلاء 
المانين والمرتقبين يسؤدى إلسى تعظيسم ولانسهم واستبقالهم؛ وبالتسالى تحسين 
الحصة السسوقية. 

٠‏ القيادة وتام الفايات اه برعمءااسدمء امه وتطدءاهمة 
عدممدام : إن سلوك قيادات المنظلمة يخلسق وحدة ومسوح لفايات وأغسراض 


المصير : ١11‏ -2. اواط 
الملظمة؛ وكذلك بيلة تنظيمية تمكن أعضاء المنظمسة مسن التمسيل. 

٠‏ الإدارة بالسليسات والحقلق يمه معتوععومم نرط امعدعج سمهالا 
هاعد تؤدى المنظمات بفاعلية علدما تكون هناك تكاملا وعلاقات متبائلة مسن 
الأنشطة؛ ويتم إدارتها بشكل منظم ومتسقء ويتم أنخاذ القسرارات المتعلفسة بسهذه 
العلاقات بناء على معلومات موثوق بسسهاء والتسى يتضمن فهما تاما لمسائح 
المجموعات المغتلفسة. 

© تلميسسة الأفراد وتمثيلسهم فسسى عمليسسات التحسسين عارمء2 
امعد ويا فج امع ص عمصهل8 : يتم تعظيم الاسستفادة مسن الأفسراد فسى 
وجود قيم مشتركة وثفافة تسودها الثقة والتمكن 0102502684م<ده؛ والتسى 
تشجع جميع الأفراد فى عمليات تعسسين الألشسطة. 

© التعليم المستمر والتجديد والتحسين؛ 05ثاهاممصط سامسسنامه© 
لدعا معدو اومتها افده : يتم تعظيم أداء المنظسسة؛ عندمسا يتم إدارة 
واقسام المعرفة بيسن أعضاء المنظسة: مسع وجود ثقافة التعليم الممستمر 
والتجديد والتعسين. 

٠‏ اتنميسة الشركة أ«عدموماء467 ولطدرعس)ره : تسل المتظسسة 
بفاعلية عندما توجد علاقات فعالة تتضمن الاستفادة متبادلة مبنيسة عنسى أساس 
اللقة ومشاركة المعرفة والتكامل مسع الشركاء. 

» المسئولية العامسة 'زاللاط تعد مدع عناطواظ : وضى تمثسل افتمسسام 
المنظسة طويل الأجسل بالمجتمع على أسماس أخلاقسى؛ والعمسل كمواطليسن 
مسلولين ثهم دورا فى المجتمع الذى يعسلون فيسه. 

- أساس التقييسم 07 
إن مصطلح الرادار 1410412 ؛ هى جوهس اللمسوذج . ويتكسون مسن أربسع 
عناصر : النتائج #اقدو 22 المدفل «اعودم ورف الالتشسار غمءمدزماصء 2 
والتقييسم والمراجمة #ماا2 4نه 4م 7«مدعمعة والموشسح فى الشسسسكل 
النانى: 


05010100 9م 0 


زلا 


مجلة البحوث الإدارية 


عدد/ أبريل0١٠٠.؟‏ 


التقييمو 


عقالاء للرووء 455 
و21 


شكل (1/1) : مفهوم الرادار 


والذى يعلى أن الملظمة تحتساج إلسى : 

٠‏ اللتائج : #ا[بو+8 :_تحديسد المغرجسات المرغوب تحقيقها كجسزء 
من سياساتها وإسستراتيجيتها وعملياتها . هذه النتسائج تغطى أداء المنظسة 
المالى وإش سباع احتياجسات أصحاب المصلحسة 01067«اعله)»؛ وفسى المنشة 
الستسازة «0ا)متتسمعده +معااءءء» فإن الننائج تبيسن اتجاهات إيجابية 
تفصع !لوو وأيضا المحافظة علسى استمرار الأداء الجيسد وتحقهيسسق 
الهداف . ومع مقارنسة © بوه" الأداء مسع الملافسسين. 

* الماخسل 29961 يزخ : وهس يتضمسن مساذا تخطط المنظمة أن 
انفعله؛ ولمسسلااء ويتمثسل النظسم والعطسرق والعمليسات الرشسيدة المتطسورة التسى 
تستخدمها الملظمة لتنفيذ الأنشسطة. 


على إحداث التحسين 


الاستراتيجية على المستوى التنفيذى. 


1 


وزنها (١٠6؛)‏ وتتكون من سنة معابير فرعية | فحص سلرك وأنشطة رئيس مجلس الإدارة والمديريسن 
الآخرين فى قيادة المنظمة نحو الجودة الشاملة؛ والعمل 


فحص الاتساق بين أهداف الجودة وسياسة المنظمة من 
خلال تقييم مدى اعتماد السياسة والاستراتيجية على 
حقائق وبيانات مولوق بهاء وكذلك كيفية تنفيذ الخطة. 


٠‏ إلتشار المدخل 19321084جاء29_: التأكد مسن انتشار اللظم والطسرق 
والعمليات الرشيدة المتطورة اللازمة لتنفيذ الأنشعلة فسى جميسع أنحاء المنظمة 
بطريقة منظمسة. 

٠‏ التقييسسم و الب اجفسة #واناع1._ فزرع_ 4بع ديق :تيم 
ومراجعة المداخل؛ ثم وضع الأوليات؛ والتخطيسط وتنفيذ التحسين. 

© - معايير اللموذج 9 

يتكون اللموذج من ستة معايبر رئيسسية؛ وثلائة وثلاثسون معيسارا فرعيساء 
ويوضح الجدول (1/1) الغرض مسن كسل معيسار ووزاسه النسسبى فى اللمسوذج 
والمعايير الفرعية الملبلقة عله. ا 


١‏ التمثيل الفعال لتوليد وتنمية رسالة الملظمة وأهداف وقيسم 
الجودةء 

1١‏ العمل على تدعيمهاء وتوصيلها لجميع أعضاء الملظمة. 

1 التمثيل الشخصى لجميع المديرين فى مراجعة التقدم المستمر 
نحو والجودة والالتزام بتحقيقها. 

4/١‏ التمثيل الشخصى لجميع المديرين فى مجهودات التحسين التى 
انتم من خلال الأفراد وفرق العمل لتوليد التحسينات. 

*/١‏ مقابلة العملاء الخارجين والموردين وتوليد المبادرات معهم. 
تأتيد سلوك الإدارة العليا على قيم الجودة وانصل على نشرهاء وممارستها 
فى جميع ألحاء المنظمة. 

١/7‏ تأ المنظمة من وجود علاقة وثيقة بيسن السياسك والإسترتيجيات 
والخطط والأهداف التى تؤكد على الجودة على المدار الزمن القصير والطويل. 
1/ اعتماد السياسات والإستراتيجيات على معلومات شاملة. 

1/ وجود آليات تساعد الإدارة العنيا من التأكد مسن وضوح 
الأهداف والخطط فى المستويات التنفيذية . 

؟/) العلاقة بين الخطة والأداء على مستوى الأفراد. 


عدد / أبريل ٠٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


تابع معايبر اللموذج ؛ 


*- إدارة الموارد البشرية فحص كيفية إدارة المنظمة وتنميتها وتحريرها لقدرات 
الأفراد والفرق من خلال أنشطة مخططة:؛ بغية مسائدة 


١/7‏ وضع خطة إدارة الأفراد اعتمادا على الأهداف والخطة 
الاسترانيجية. 

1/7 وجود نظام ملتزم به جميع أعضساء المنظمسة لتقييسم أداء 
العاملين بانتظامء واعتمادا عليسه تحسدد الاهنياجات التدريبيسة 
والتعلور الوظيفى. 

7/! مدى وجود نظام متبع لإجراء النحسينات من خلال مجهودات 
الأفراد والفرق. 

2/7 مدى استقلانية الأفراد؛ وتمكيلهم من اتخاذ القرارات. 

7/* مد العلاقة بين جودة الأداء والمكافآت النى يحصسل عليها 
الأفراد. 

7" مدى فعالية الاتصالات من أسفل لأعلىء ومن أعلى لأسفل. 
4 مدى العلاقة بين أستخدام المصادر المالية؛ ورسالة المنظسة 
وإستراتيجيتهاء وأهداف الجودة. 

4 مصداقية المطومات المتصلة بالموردين والعملاء؛ وكذلك ممسرعة 
ودقة الإجراءات المستخدمة معهم. 

6 مدى كفاءة استخدام المسادر ورقابتهاء وعلافة المشاركة مع 
الموردين. 

4 الرجة الاعتماد على طرق إجرانية؛ لتحديد التكنولوجيسا الجديدة: 
وتلفيذها لتدعيم الميزة التنافسية. 
١/0‏ الت من أن جميع الععليك ضرورية لنجاح المنظمة. وأن مؤشرات 
الأذاء معروفة للجميع. 

4 وجود نظام شامل يعمل على نرجمة متطلبات العسسلاء إلسى 
مواصفات وإيجاد خدمات جديدة لنعظيم إشباع احتياجات العملاء. 
التأكد من قياس مخرجات اللشاط. 

#/؛ التحسين المستمر فى العمليات: أخذا فى الاعتبار المقارئة مع 
المنافسين. 

0/» مراقبة فعالية تطبيق النظم؛ والتأكد من اسستيفاء متطلبسات 
الجودة للشركة والموردين. 


وزلها النسبى 764 (وتتكون من مسانة معسايير 
فرعية) 


) - إدارة المصادر وزلها النسبى 8! ونتكون 
من أربعة معابير فرعية. 


- العمليات وزلها النسبى 29١6‏ وتتكون من 
اخمسة معايير فرعية. 


وهى تمثل تابع الأنشعلة الأساسسية اللازمة لإنتاج 
كيفية وتصميم وادئرة المنظمة لعملياتها مسن أجسل 
مسائدة السياسة والإستراتيجية إشسباع اعتياهات 
عملائها وأصحاب المصلحة «جع انام اعطعاء 


فحص ماذا تحقق الملظمة في مجال رضاء العميل 
الخارجى 


ماذا تحقق الملظمة فى مجال إشباع احتياجات وتوقعات 
المجتمع. 
أسعاب 


المجموعة الثائية النتائج؛ ويمثل وزلها النسيس 
٠0لا‏ ونتكون من 

” - رضاء العمسلاء ويمثل وزلها النلسسبى 
6٠‏ وتتكون من معيارين فرعين. 


- 1/8 مسدى إدرك العمسلاء لخدمات الملظمسة؛ واسستجابتها 
لاحتياجانهم ومتطلباتهم. 

- 2/1 فيساس أداء المنظسة لحو رضاء العسلاء مقارلئة 
بالمنافسين. 
1/7 مدى إدراك العملاء لخدمات المنظمة؛ واستجابتها لاحتياجاتهم 
ومتطلباتهم. 

7 قياس أداء المنظمة نحو رضاء العاملين والمقارنسة مسع 
المللأسين. 

8 مدى وجود برامج لدى المنظمة لتقليل ضرر الملظمة علسسى 
البيلة والعمل على تنمية المجتمع. 
المقارئة مع المنافسين فى نفس النشاط. 
4 إجراعات قياس نتائج الأعمال وإعلانها. 
4 مقارئتها بالمنافسين. 


- رضاء الماملين وزلسها اللسبى 914, 
وتتكون من معيارين فرعين. 


؛ - لتقج الأعمال وزنها النسسبى ١1لا‏ | ماذا تحقق المنظمة فى ضوء أداء الأعمال المغطط 
وتتكون من معيارين فرعين. واحتياجات وتوفعات أصحاب واحتياجات وتوقمات 
المصلحة. 
"- الانتقادات الموجهة للتموفج: ٠‏ المتغيرات» هيث أنه على سبيل المشسال لسم يسأخذ فسى الاعتبار القسدرة على التجديد 
أن النموذج ليس مسلولا فى حد ذه عن إحداكث التحسين, ونكنه ساعد على «الابتكسار . واعترافنا بذلسك فإن للمؤسسسة الأورييسة لإدارة الجودة الشادلة تقسوم 
تحديد مجالاك التحديث؛ وفسى لفسس الوقست لا يمكن اعتبارة لموذجا وإفيا لممييع ‏ بمراجعة النمواج كل سلتين لتحمسين فطيتسه. 


و مم2 
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مجلة البحوث الإدارية 


ل عدد/ أبريل0٠٠٠٠‏ 


ملخص المبحث الأول: 
استعرضت الباحثة نشأة وأهمية النموذج الأوريسى لإدارة الجسودة الشساملة» 
والمفاهيم المرتبطة به؛ وأساس التقييم المتبع» والمعايير الرئيسسية النى يعتمد 
عليهاء وكذلك المعايير الفرعية الملبلقة علها. 
المبحث الثاني 
تنمبة مقياس ممايير الجودط 


: تصميم المقساص‎ - ١ 

ووضعت المؤسسة الأوربية إدارة الجسودة هه عفسسه1 سععمدمدظ1 
أمعدى عهمد1!! 'واللعدد2) :1*0 اسستبيانا مكولا مسن خمسين عبسارة لقيساس 
أبعاد النموذج الأوربى للجسسودة والمكون مسن تسسعة معسابير واثنيسن وثلاثيسن 


اختبار المقباس : 
١‏ صيق المقياس : تم إجراء اختبار الصدق يحساب معامل الارتباط بلي كل 
عبارة والبعد الذى تلنمى لهء وكذلك معامل الارتباط بين فيمسسة كسل بعد والدرجسة 


يتضح من الجدول السابق وجود معاملات ارتباط إيجابية قوية بين جميسع 
العبارات وأبعادهاء حيث نتراوح قيم معاملات الارتباط بهن 017. - *17.: وضىي 
جميعا دالة علد مستوى معنوية قدره ٠,٠١1‏ فيما عدا العبارة (1) المنتمية لبعد تأثير 


معيارا فرعيال" وذلك على مقياس مكون من أربع استجابات : مطبسق تمامساء 
مطبق إلى هد ماء غير مطبق؛ غسير مطيسق تماما . وقد ألفيست الاستجابة 
المحايدة وهى “غير مقرر”؛ حتى لا يختسارا المستقصى منسهم""1. 

اتسمت عبارات المقياس بالطول؛ غالبية من العسارات تتكون من عسدة 
جمل قد تصل إلى سنة جمل؛ ونتضمن عديد من المتفسيرات؛ الأمسر السذى يسؤدى 
لإرباك المستفصى ملهم؛ وإمكانيسة تجاهل بعض المتفيرات التسى يجب إبسداء 
السلجمة الهوها. 

بناء على؛ نسم تعديسل المقياس على اللحو التسالى: تعريب المقياس. 
وتيسيط العبارات بحيث نتضمن كل عبارة متغير واحسد ينسم قياسسه . ولسذا أصبح 
المقياس مكون من تسعة وثمانين عبارة بسدلا مسن خحممسسين عبسارة على اللحو 
التالى: 


جدول (1/1) ؛ تعديل عبارات المقياس 


مفردةء وذلك كما يلى: 


جدول (1/1) : معاملات الارتباط بين العبارات والبعد الذى اتننمى إإليه 


الشركة على المجتمع حيث معامل الارتباط 44١‏ وهو دال عند مستوى معلوية قسدره 
٠,٠6‏ و على ذلك تنتمى العبارات إلى كل بعد تقيسه. 
» يوضح الجدول النالى الارتباط الداخلى للمقياس : 


لك 
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عدد / أبريل ١٠٠؟‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


جدول ع لاوا : مصفوفة ارتباط معابير الوددة عضا ليحي وك دده ا 


اتوضع المصفوفة السابقة ؛ ارتفاع قيمة معاملات الارتباط بين معسابير الجسودة 


بعضها البعض فهى تترلوح بين قيم ١,016‏ ؛ 4048.؛ وهى دالة علد مستوى معلوية 
قدره :,.١1‏ فيما 

عدا معامل الارتباط بين معيار القيادة ومعيار العسليات: وكذلسك بيسن السياسات 
والاسترانيجيات والعمليات: فهما على التوالى 417.: 47 4. وهما دالتان عنسد مستوى 
مطوية قدره ٠.8‏ 


وكذلك وجود ارتباط قوى بين معايير الجودة التسع الموضحة فى المصفوفسة السابقة 
والدرجة الإجملية للمقياس . فقد تراوحت قيمة معاملات الارتباط بيسن /الا«. - 1١1.؛‏ 
وجميعها دالة عند مستوى معنوية قدره ١,٠١١‏ 


» يتضح مما سبق أن مقياس معايبر جودة اللموذج الأوربى نتمسم بدرجة 
عانية من الاتساق الداخلى 
معامل اللبات : 
الفياس معامل الثبات تم توزيع الاستمارات على ثلاثين مفردة من الشركة محسل 
التطبيق؛ ثم بعد الفضاء خمسة عشره يوما من جمع الاستمارات؛ تم توزيعها مسرة 
أخرى على لفس المستقصى ملهم. وعليه تم حساب معامل الارتباط بين لتائج التطبيق 
الأول والثانى» والموضح لنائجه فى الجدول النالى : 


جدول (7/1) : معاملات الارتباط بين التطبيقين 


يتضع من الجدول السابق ارتفاع معاملات الارتباط بين التطبيقين علسسى جميسع 
أبعاد للمقياس وكذلك بالنسبة للدرجة الإجمالية . مما يعكس معامل ثيات مرتفسع 
للاستقصاء ٠‏ 

ترتيبا على ما سبق يتضح أن هذا مقياس معايير الجودة لبقا لللموذج الأوريسسى 
الإدارة الجودة يتمتع بدرجة عالية من الصدق والثبات؛ الأمر الذى يمكن الباحلة مسن 
تعميم تطبيق الاستبيان على عينة البحث بدرجة كبيرة من الثقة. 

ملخص المبحث الثالى : 

المت الباحثة مقياس معابير الجودة الذى وضعنه المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 
01 وذلك من خلال تعريبه وتبسيطه واختبار صدقه وثباته لضان صلاحيتسه 
للتطبيق على مجتمع البحث. 


سسكا ادو السك الع لسر انجق العم لكر : م 
والاستراتيجيات الأفراد العملاء المجتمع المقهاس 

التطبيق الأول والثانى 
المصدر لتائج التجليل الإحصالى 


المبحث الثالث 
قباس ميز الأسال 


: خطوات القباس‎ -١ 
تعميم تطبيق الاستقصاء على عينة البحث الممثلة لجميع المستويات الإداريسسة‎ ٠ 
بشركة مصر لتجارة السيارات بناء على نتائج اختبار صدق وثبات المقياس.‎ 

.)١( تفريغ الاستقصاء؛ وتصحيح الاستقصاءء والموضح فى ملحق‎ ٠ 

تحديد مستوى تمي الأعمال؛ والمبين فى ملحق (1) ٠‏ 

» تحديد لواحى القوة وفرص التحسين . 

+ التالج التطبيق‎ ١ 

أسفر - تعميم الاستقصاء على عينة البحث البالغة ١17‏ مفردة موزعة علسى 
المسنويات الإدارية بالشركة مستوى الإدارة التلفيذية ١1(‏ مفردة)؛ الإدارة الوسسطى 
(75 مفردة)؛ والعليا (14 مفردة - حصر شامل) وأسفر تطبيق الخطوات السابقة. 
عن النتائج المبينة فى شكل (7/١)؛‏ والموضحة لنتائج قياس تميل الأعمال بالشركة. 


1, 


مجلة البحوث الإدارية 


د / أبريل ١٠٠؟‏ 


شكل (1/7) : لنأئج تميل الأعمال بشركة مصر لتجارة السيارات 


يبين الشكل السابق نتائج فياس مجموعتي معابير : الممكليسن واللتسائج علس 
النحو التالي : 

؟/1 معايير الميكلين_ ولجع/01 وروا عونا 

1 أن نسبة الإنجاز فى معايبر القيادة؛ السياسات والإسسستراتيجيات؛ وإدارة 
المصادر هى على التوالى : » 960, 9687 600؟ . وذلك يعلى : 

بالنسية للمدخل_(7086مم4. : أن هناك كثير من الدلائل القوبة على وجسود 
ممارسات إدارية منظمة تخضع لعملية المراجعة الممسسآمرة فيسا يتطق بفاعليسة 
الأعمال. 

بالنسية للامتشار. )واء««رواجء2_(نرجة التطبيق) : إن درجة إلجاز الشركة 
لهذه المداخل يمثل لصف المتوقع من العناصر الواجب تطبيقها فسى جميسع أنحساء 
الشركة إذا أخذنا فى الاعتبار جميع أنشطة المنظمة وجميع المجالات الإدارية. 

1 حصلت إدارة الموارد البشرية؛ والعمليات على مستوى إلجاز قسدره : 
"ا 961717 على التوالى: مما يمثل: 

علس مستوى المشخل ااعوه درم 4 : هناك بعض الدلائل على وجود مدافل 
ملظمة؛ ونتم أهيانا بعش علميات المراجعة غير ملتظمة. 

على مسنو» الانتشار_1911106نزء0]_(درجة التطبيق) : تطيق الشسركة أكسثر 
من ربع المتوقع أن يتم تطبيقه؛ عند الآخذ فى الاعتبار جميع الأنشطة والمجالاك. 

1 كُ 

1/1 أوضحت تلج قياس روذباع العاملين_«مقامدة ماعة ملنومم2: والتثر عمس 
المجتمع 'معؤووة 0 +عودرزورل أن نسبة إنجاز الشركة فيهما هى علسسى التوالسى : 596717 
6١‏ وهذا يعنى أن بعض النتلج تعكس أداء مرشياء وظالك بعض المقارنات تتسم مسع 
الأغدااف المحددة . وأن الننائج لا تأغذ فى الاعتبار جميسع المجسالات المتعلقة بالمعيسارين 
السابقين. 

: القيادة‎ ١/* 


المصدر : نتائج للمسح الميدانى. 

1/7 حققت الشركة فى مجال رضاع العتسبلاع_«وتاعة)سلامة عماس 
لسبة إنجاز قدرها 964١‏ . وهذا يعكس أن هناك تطور بطئ لرضاء عملاء الشركة . 
وبتم التحديد الدقيق لبعض نتائج المجالات والأنشطة المرتبطة برضاء العملاء؛ ولكسن 
لايتم ريطها بهدف محدد ولا تخضع لعملية المراجعة. 

1/7 نتائج أداء الأعمال «التوعم ددعصامب8: 

حققت الشركة فى نتائج الأعمال لسبة إنجاز قدرها ٠‏ 960؛ وهذا يعكس اتجاهات 
إيجابية قوية؛ وغانبا ما يتم مقارلة النتائج فى ضوء الأهداف فى عديد من المجسالات. 
ولكن لا يتم إطلاقا أية مفارنات مع لتائج أعمال المنافسين فى نفس الصلاعة وخاصسة 
القائدة ملهم. 

1/؟ المستوى الكلى لتمييز الأعمال ععمعلاءءرع ممعساساط للم :0 

شركة مصر لتجارة السيارات : 

إن مستوى الإنجاز الكلى لشركة مصر لتجارة السيارات؛ والذى يحدد بدرجة تسيل 
الأعمال» هو : 4 964: وبشير ذلك إلى : 
أن هلاك بعض الدلائل على وجود الممارسات الإدارية الللجحة ٠‏ 
تجرى الشركة بعض المراجعات والتقييم غير الملتظم والذى من شأنه إهداث بعسض 
التطوير فى بعض المجالات . وعدم انتشار الممارسات الإداريسسة الناجحسة والتنفيذ 
الفعال فى جميع ألعاء الشركة. 

من خلال القياس السابق يمكن تعرف لواحى القوة؛ وفرص التحسين (التى تمشل 
لواحى الشعف) لكل مجال من مجالات القياس : القيادة؛ السياسات والإسستراتيجيات, 
إدارة الأفرادء إدارة المصإدرء العمليات» رضاء العملاءء رضاء العاملين؛ التأثير على 
المجتمع؛ ولتائج الأعمال والتى على أساسها تحدد نواهى القوة وفرص التحسين . 


128 


المصدر : لتائج المسح الميدانى 


عدد / أبريل 7٠٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


بلاء على لتائج المسح الميدانى السابقة يمكن تحديد لواحى القوة وفرص التحسين الموضحة فى الجدول التالى: 
جدول (1/7) : نولحى القوة وفرص التحسين القيادة بشركة مصر لتجارة السيارات 


تمثيل رئيس مجلس الإدارة والإدارة العليا فى توليد وتلمية رسالة الشركة. عدم التزام المديرين على جميع المستويات الإدارية بإنجاز أهداف الجودة. 

الدور الفعال لرئيس مجلس الإدلرة والإدارة العليا فى صياغة أهداف الجودة. ضعف التزام الإدارة العليا والمديرين على جميع المستويات الإدارية بمراجعة التقسدم 
حرص المديرون على مقابلة عملاء الشركة ومورديها ٠‏ المستمر لحو الجودة. 

اتخاذ القرارات الملاسبة للإمساك بزمام المبادرة مع العملاء والموردين ٠‏ عدم الريط بين إنجاز أهداف الجودة وتقييم أداء المديرين. 


عدم الريط بين إنجاز أهداف الجودة وترقية المديرين. 

عدم التمثيل الشخصى لجميع المديرين فى مجهودات التحسين سسواء على مستوى 
الأفراد أو فرق العمل . 

عدم انتشار يم الجودة فى جميع أنحاء الشركة ولا يتم ممارستها من خلال الأفراد . 
عدم تأكيد سلوك الإدارة على قيم الجودة. 


*/1 - السياسات والإسترانيجيات : 
يوضع الشكل التالى لسب استجابات عيلة البحث لحو درجة تطبيق الشركة للمعابير الفرعية المكونة للسياسات والإستراتيجيات ٠‏ 


شكل (5/7) : لسب استجابات عيلة البحث نحو تطبيق معايبر السياسات والإسترتيجيات 
جدول (1/7) السياسات والإستراتيجيات : نواحى القوة وفرص التحسين بشركة مصر لتجارة السيارات 
أهداف معطلة للجودة على مدار الأجل القصير والطويل ٠‏ ضعف العلاقة بين سياسات الشركة وإستراتيجيتها وأهداف الجودة. 
عدم توفر قاعدة بيانات؛ تتضمن بيانات العمئيات والإجراءات وأداء المورديسن والأداء 
المرتبط بالعملاء؛ وببانات المنافسين؛ من أجل الاعتماد عليها عند صياغة السياسات. 
عدم وجود آليات تسمح بالتأكد من وضوح الأهداف والخطط فى المسنويات التلفيلية, 


17 - إدارة المورد البشرى : 


لسغورة رطدات] 9 
ممومتب أنه ما تيو ا 
اممترووة امات 

ممتومة امم رامعم 10 


اه 
شكل (4/5): نسب استجابات عيلة البحث لحو تطبيق المعايير الفرعية لإدارة الأقراد 


15 


مجلة البحوث الإدارية 


جدول (7/5) : لواحى القوة وفرص التحسين لإدارة الموارد البشرية بشركة مصر لتجارة السيارات 


د / أبريل ١٠٠؟‏ 


عدم وضع خطة لإدارة الأفراد بناء على الأهداف والخطة الإستراتيجية. 
عدم وجود لظام فعال ملتزم به جميع أعضاء الشسركة لتقييم أداء العاملين 
بانتظام. 


عدم وجود علافة بين تفيم الأداء والاحتياجات التدريبية للافراد . 

عدم وجود علاقة بين تقييم الأداء والنمو الوظيفى للأفراد . 

عدم وجود نظام متيع للحصول على مبادرات الأفراد أو فرق العمل. 

غاب الصصليات والإجراءات النى تسمع باشتراك جميسع الأفسراد فسى تحسسين 
ا 

ضعف استقلائية الأفراد وتمكينهم من اتخاذ الفرارات 

ضعف الارتباط بين مجهودات الأفراد نحو تحسسين أجالسهم والمكفسآت التسى 

يحصئون عليها. 

ضعف الاتصالات المتبادلة بين الإدارة والعاملين والعكس صصحيح. 


4- إدارة المصادر : 


صما #بممسهمييم سميج وبتلبمجماع | اميا ممتميوج توصي 


مسوم 

مسفيية بعما 8 

مصوت مجبيع ذا وصعوم» 0 
مسيم ليه 
ستيه بهم (صتميا ف 


مد ممم مم 


ا 


شكل (0/1) : نسبة استجابة عيلة البحث نحو تطبيق معايير إدارة المصادر 


جدول (2/7) : لواحى القوة وفرص التحسين إإدارة المصادر 


وجود علاقة بين استخدام المصادر المالية ورسالة الشركة وإستراتيجيتها وأهسداف | ضعف النظام الرقابي المتصل برقابة المصدر المانى 
الجودة ١‏ 
وجود بعض العمليات والإجراءات التى تؤكد على كفاءة استخدام المصادر المالية ‏ | عدم وجود لظام يسمح بتقليل الفاقد والتقادم والنغايات . 
مصداقية المعلومات المتصلة بالموردين والعملاء ٠‏ ضعف الاستفادة من الأصول اثثابتة (المبانى؛ والأراضى والأجهزة والمعدات) . 
سرعة ودفة وتوثيق الإجراءات المستخدمة مع العملاء والموردين ٠.‏ عدم وجود شراكة مع الموردين لتوليد فرص جديدة. 
عدم وجود طرقا إجرائية لتحديد التكنولوجيا الجديدة وتنفيذها . 
؟/*- العمليات : 


مدرو بخبهة ا 
ميمه سامت م مجوم ف 
موه يمره 

لبود كم رتمجم 9 


َه 1 
93 ماف 900 8ن 99 و9 7ه هت كه مت وم مه ااه 


شكل (5/5) : استجابات عيلة البحث نحو تطلبيق الشركة لمعابير العلميات 


مجلة البحوث الإدارية 


جدول (0/5) : اعسليات : لواحي الفوة وفرص التعسين 


وجود عديد من العمليات المتبعة داخل الشركة ليست ضرورية للجاحها ٠‏ 

عدم وجود لظام شامل لترجمة متطلبات العملاء إلى مواصفات وخدمات جديدة. 

عدم وجود خطة لتنمية خدمات جديدة متضمنة جميع الألشطة؛ والأداء الأسلسى والمخرجات المعطلوية لكل مرءطة .. 
عديد من أنشطة الشركة سواء الأساسية أو المسائدة لا تستخدم فى توليد الخدمات. 


عدم وجود متطلبات ومعايير محددة ومعللة لقياس مخرجات كل لشاط. 

عدم وجود عمليات تحسين مستمرة قائمة على تحديد الفرص والاحتياجات . 

غياب مقارنة أداء عمليات الشركة بطميات المنافسين . 

عدم وجود نظام لمراقبة فعالية تلبيق النظم؛ والعمل على تعسينها؛ والعلاج الجلرى للمشكلات. 
عدم وجود نظام يؤكد على مقابلة الموردين لمتطلبات الجودة المحددة. 


7/7 رضاء العملاء 


شكل (5//) : نسب استجابة عينة البعث لحو تطبيق معايير رضاء العاملين 
جدول (1/7) ؛ لواحى القوة وفرص التحسين المتعلقة برضاء العملاء 


عدم وجود نظام لدى الشركة للمراجعة الدفيقة والوافعية لشكاوى العملاء سواء الشفهية ملها أو المكتوبة؛ يضمسن 
الحصول عليها من جميع فياسها باستمرار. 
عدم وجود مؤشرات رضاء العملاء؛ تعمل على قياسها باستمرار. 


ضعف المعايير التى تحدد العملاء الرئيسين ومتطلباتهم. 

مستوى رضاء عملاء الشركة أقل من المنافسين. 

عدم وجود قياس منتظم للتادج رضاء عملاء الشركة مع مثلياتها لدى المنافسين. 
غراب الأهداف فى مجال رضاء العملاء. 


1/, رضاء العاملين : 


شكل (4/7) : نسب استجابات عيلة البحث لحو تطبيق معايير رضاء العالمين ٠‏ 


لا 


مجلة البحوث الإدارية د / أبريل ٠.٠١‏ 


جدول (7//) : لواحى القوة وفرص التعين لرضاء العاملين بشركة مصر لتجارة السيارات. 


عدم وجود قياس لدرجة رضاء العاملين وروحهم المعنوية سواء عن طريق المؤشرات أو مسوح الاتجاهات. 
عدم اعتماد تصميم الوظيفة وتخطيطها على ننائج دراسات متعلقة برضاء العاملين . 
عدم إعلام العاملين بندائج مسوح الاتجاهات. 

مستوى رضاء العاملين أقل من المنافسين . 

عدم مقارلة نتائج رضاء العاملين مع مليلتها من المنافسين ٠‏ 

وقد يرجع الخفاض رضاء العاملين بشركة مصر لتجارة السيارات إلى تأثير بردلمج الخصخصة الذى أدى إلى إحالة » 64/ من إجمالى العاملين للمعاش الميكر عام اول 
ابعام 1517؛ والموضح فى البيان التالى: 


مصدر : إدارة شلون العاملين بالشركة ‏ 
مما آثار مخاوف العاملين المادية واللفسية نحو قيمة المكافآت النسى يحصلون تطول حتى يجد المحانين للمعاش فرص عمل بديلة فى سوق عمل تزداد فيسسه لسبة 
عليها مقابل سنوات خدمتهم؛ ومدى مناسبتها للظروف الاقتصادية الراهلة؛ بالإشافة البطانة. 
إلى مخاوف إمكانية إبجاد فرص عمل فى ملظلمات أخرىء أو إمكانبة تعديسسل وتلميسة والجدير بالذكر لا توجد لدى الشركة أية برامج للتغلب على مغسساوف العاملين 
مهاراتهم لتوليد فرص عمل فى قطاعات أخرى؛ وما يصحبه ذلك من فترة زمنية قد المادية واللفسية. 
0ه تأثير لشاط الشركة على المجتمع + 


101121312 11111111011010ذؤ2 


اشكل (1/5) ؛ لسبة استجابات عيلة البحث لح تلبيق الشركة لمعايير تأثير لشاط الشركة على المجتمع 


المصدر نتالج البحث الميداني 
جدول (1/7) : لواحى القوة وفرص التحسن لتأثير نشاط الشركة على المجتمع 
السهم الشركة فى تلمية المجتمع عدم وجود برامج لدى الشركة لملع شرر الشركة عن البيلة؛ مثل معالجة المفلفات 
والتخلص منها . 
عدم وجود برامج لدى الشركة متعلقة بحماية البيلة. 
اغياب مقارنة أداء الشركة فى هذا المجال مع المنافسين . 
1/0 نتالج أعمال الشركة : ١/4/‏ مؤشرات الأداء المالى: 
تتضمن اتتبع المقابيس المالية للجاج المنظمة والتى تتضمن رأس المال العامل»ء يجب التنويه فى هذا الموضع أن المؤشرات المائية التاليه ليس الغسرض منسها 
وأموال المستثمرين والربحية والسيولة والكفاءة التسويقية لمدة ثلاثة سلوات لتعسرف التحليل المانى الكامل لأداء الشركة؛ حيث أنه خارج نطاق البحث؛ ولكنه يسهدف إلسى 
مدى نجاح المنظمة؛ وكللك قياس إدراك أعضاء المنظمة لأدافها . بغية تعرف لواحسى إلقاء الضوء على الصورة العامة لأداء الشركة المئلى خلال فترة زمنية قدرها ثلانة 
القوة وفرص تحسين الأداء. سلوات بغية استكمال إجراءات تطبيق اللموذج موضع البحث والموضحة فى الجسدول 
التالى: 
جدول (/1) : نسبة التغير للمؤشرات المالية من الأعوام 1915 - 1551 


-١‏ مؤشرات استخدام رأس المال 


١/١‏ صافى رأس المال العامل 
١‏ معدل دوران صافى رأس المال العلمل 


زف 


عدد / أبريل ٠٠٠١‏ 


مجلة المحوث الإدارية 


تابع جدول 1/7 لسبة التغير للمؤشرات المالية 
رأس المال المستثمر 

)/١‏ معدل دورات رأس المال المستثمر. 
*/١‏ حقوق الملكية . 

1 - مؤشرات الربحية *): 

1 عائد رأس المال المستثمر 

1 عالد حقوق الملكية 


- مؤشرات الكفاءة التسويقية : 
4 معدل دوران البضاعة 

4 فترة التخزين 

4 معدل دوران العملاء 

4 فترة التحصيل 


يتضح من الجدول السابق ما يلى : 

0.١‏ وجود تذبذب فى معدلات التغير لجميع المؤشسرات الماليسة علسى دار 
الثلاث سلوات من عام 1115 - ١115‏ باعتبار علم 1147 سلة الأساس. وكذلسك 
باعتبار هذه السنة تمثل بداية تطبيق برنامج الخصخصة على الشركة؛ والذى يفسسر 
الانخفاض الشديد فى مؤشرات الأداء المالى للشركة 47/15 والموضح فيما يلى :. 

شرات استخدام رأس المالية 

بلغت مصادر التمويل الذاتى (رأس المال + الاحتياطات + المخصصسات) فسى 
44,7 مليون جليه بنقص قدره 1,4 مليسون جليسه عن عام 
ووالبالغ 81,1 مليون جليه . ويرجع اللقسص السسايق إلسى نقسصس 


المصدر : تحليل ميزاليات من عام 1444-1147 
الاحتباطيات بمبلغ 4,؟ مليون جليه بناء على قرار الجمعية العامة للشركة لمقابلسة 
تكلفة الاحالة المبكر للعاملين , 

مؤشرات الريحيةز 

1551/1/1٠ لقص إيرادات الخدمات المباعة بشكل ملحوظ خلال عسام‎ ٠ 
1154 ألف جنيه بلقص قدره 967 عن العام السليق الذى بلس‎ ) ١1 حيث لم يتعد‎ 
ألف جليه . ويرجع السبب فى ذلك إلى توقف علميات استيراد سسيارات المرسيدس‎ 
. التى استقلت وكالتها عن الشركة للقطاع الخاص‎ 

أثر على الخدمات المباعة كإيراد صافى؛ والذى يوضحه اثبيان التالى: 


جدول )٠١/7(‏ تتبع النشاط غير المباشر لشركة مصر لتجارة السيارات 


القيمة بالمليون جليه 


كا لك كاف د ل ل 


والجدير بالذكر إن كانت الشركة لجحت فى تلويع لشاطها المباشر بعد اسستقلال 


مصر لتجارة السيارات لعلم + 1/5/5/10. صي فك 
اللمنافسة الشديدة مع القطاع الخاص وسياسة الدولة فى إيجسساد مسوق حر يتسسم 


توكيل مرسيدس؛ إلا أنها لم تلجح فى تنويع نشاطها الغير مباشر عام 4!/1: نظرا بالمنافسة دون إعطاء أية تفضيل لشركات قطاع الأعمال العسام؛ الأمسر السذى مكسن 


يلاحظ طفرة الزيادة الهائنة فى معدلات الربحية؛ وذلك يرجع إلى التدلى الشديد لمعدل العائد على الاستثمار فى سلة الأساس الذى بلغ .76: وكذلك بالنسية للعائد على حقسوق 
الملكية انذى بلغ فى سنة الأساس 76١١١‏ . على سبيل المثال إن نسبة التغير لمغدل العائد على الاستثمار فى 18 مقارنة ب 45 هسى " ( (لا,١١‏ - 2,ه) + شر ) *« 1١١‏ - 
ك0 


رف 


مجلة البحوث الإدارية 


المستهلكين والتجار من الاستيراد دون توسيط الشركة. 

لقص إبرادات التشغيل للغير عام ١151/5/7٠‏ بلسبة 96١‏ عن سلة الأسسساس 
حيث بلغت 4,0٠‏ مليون جليه؛ فى حين أنها فى العام التسالى بلغت 4,57 مليسون 
اجليه, 

لقص مجمل ربح الورش من ١,8©‏ ملبون جليه فى سنة الأسساس إلسى 1,15 
مليون جليه ١511/1/١‏ واستمرار ذلك فى الأعوام التالية. 

انخفاض إبرادات الأوراق المانية ففد بلغت فى 1411/5/7٠‏ 54 أف جنيه مقايل 7.18 
لف جنيه فى سلة الأساس بلقص قئره 1571 ف جليه . 

مؤشرات السيولة: 

تعتبر سلة الأساس )١141/5/7(‏ العام الذى تحسنت فسى موقف السيولة 
تحسنا ملحوظاء والتى كانت تعتبر مشكلة أساسية تعانى منها لسلوات؛ حيسث تمكلست 
من التخلص منها علدما تولدت أرباح رأسمالية كبيرة ناتجة من بيع جزء من مجمسسع 
ورش مديلة لصر. 

١‏ - تحسن_مؤشرات الأداء المالى فى الأعوام 1555:1444 ء وذلك لأسياب 
النالهة: 

مؤشرات استخدم رأس المال: 

زيادة رأس المال العامل نتيجسة زيسادة حمسابات مديلنة مختلفسة والمديليسن 
والمخزون بلسبة 29647 ١ 961١‏ 961 على التوالى. 

ترجع زيادة حقوق الملكية (رأس المال + الاحتياطيان) 60,11 مليون جنيسسه 
فى 1114/1/7١‏ مقابل 4,514" مليون جليه عن نفس الفترة فى علام 1144 
بزيادة قدرها 414. ملبون جليه بنسبة 9/61 نانجة عن تغليسة الاحتياطيسات مسن 
توزيعات العام المعروض. 

مؤشرات الريحية : 

تحسلت مؤشرات الربحية فى عامين ١114‏ ؛ ١115‏ لظرا لنجاح الشركة فى 

© : لواحى القوة وفرص التحسين : 


د / أبريل ٠١.٠١‏ 


عفد صفقة السيارات (إسعاف / عناية مركزة / نقل دم) مع وزارة الصحة؛ فقسد بلسغ 
إجمالى المبيعات فى العلمين الذكورين على التوالى: ١,545‏ ؛ 5,410 ألف جليه . 
حيث تمثل مبيعات هذه السيارات 611,7؟ من جملة مبيعات الشركة . 

زيادة إبراد الخدمات المباعة (عمليات المشاركة مع الغي) فقد بلغ فى العسامين 
44 على التوالى: 1,145 ١,410‏ ألف جليه. لتيجة لجاح الشكرة فسى 
تحقيق طفرة كبيرة فى هذا المجال بعقد عقود المشاركة فى تشغيل محطة مرمسيدس 
النقل والملاكى بمجمع مدينة نصرء وعقد المشاركة فى تشغيل معرض المرسيدس مع 
شركة الرواس وكذلك عفد استغلال أرض الهرم مع شركة القاهرة العامة للمقاولات. 

مؤشرات السيولة: 
والمخزون وزيادة القدرة على التحصيل وزيادة معدل دوران العملاء. 

مؤشرات الكفاءة التسويفية : 

تعكس مؤشرات الكفاءة التسويقية تحسن فى مؤشراتها المختلفة فيما عدا فسترة 
التخزين والذى يرجع إلى زيادة لسبة المخزون الراكد الذى وصل إلى لسسبة 9/75 
من إجمالى الأصلاف وأن قطع الغيار والموترات المستوردة تمثل 641.4؟ مسن هسذا 
المخزون الراكدل"" . 

يتضج من_العرض السايق أن الشركة بهبكل تمويل ذاتى قوى وقدرة على توايد 
الإبرادات مع درجة ملاسبة من موقف السيولة بسبب تمكن الشركة من فتحع مجسالات 
اللإيرادات الجديدة مثل إجراء العقود والمشاركات مع الغير ومحاولسة إيجاد أسسواق 
جديدة لخدماتها. والذى مكنها من عدم تحقيق خسائر مثل كثير مسن شركات قطاع 
الأعمال العام بل حققت فائضا فابلا للتوزيسع بعد الضريبسة فى الأعسوام 1151 
4 144 والذى بلغ على التوالسى : 184711 جسمء 4117171787 جسم 
جم . والذى يعكس قدرتها على الاسستمرارية فسى طسوء المستحدثات 
الاقتصادية الجديدة. 


اشكل )1١/(‏ : لسبة إستجابة عينة البحث لحو تطبيق الشركة لمعايين نتائج الأعمال. 


والجدول التالى يوضح لواحى القوة وفرص التحسين بشركة مصر لتجارة السيارات فيما يتعلق بمعابير نتائج الأعمال: 


جدول )1١١/7(‏ : نواحى القوة وفرص التحسين لنتائج أعمال الشركة 


قياس نتائج أداء الخدمات التى تقدمها الشركة 
إعلان نتائج أعمال الشركة 

الحسن لالج الأنشطة والعمليات, 
مؤشرات الأداء المالى فى تحسن مستمر. 
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التائج أعمال المنافسين أفضل من الشركة. 
يتم القياس أحيانا لنتائج الأنشطة المسائدة. 

يتم أحيانا قباس نتالج العمليات. 

انتم مقارلة لتائج أنشطة وعمليات الشركة مع مثيلتها من المنافسين. 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


ملخص المبحث الثسالث : 
لبقت الباعلة مقيساس معايبر الجسودة علبقا للنمسوذج الأوريسى لإدارة 
الجودة والمكون مسن تسعة وثمسانين عبسارة لقيساس مسستوى تميز الأعصال 
بشركة مصر لتجارة السيارات ودرجسسة إنجازها فى معايير النسوذج التسسعة؛ 
وكذلك تحديد لواحى القوة التى تتمتع بها الشركة وفسرص التحسين من خلال 
قياس نسب استجابات العاملين لحو تطبيقها لمعايير الجودة. 
الدنالج والنوصيات 


أولا : الننالج 1 

1 عرضست الباحشة اللمسوذج الأوريسى إدارة الجسودة؛ والمصروف باسسم 
تميز الأعمال . وأوضحت أهميتسه؛ والمفاهيم القائم عليهاء وأساس التقييسم المتيسع» 
وعناصر النموذج ومعابيره الأساسية التى تقيسس تمسيز الأعمال. 

1 المت البلعشسة مقيساس تمسيز الأعسال الملبشق عن النمسوذج الأوريسي 
لإدارة الجودة؛ الذى يتكون من نسعة معسايير رئيسسية وللائة وثلاثين معيارا فرعياء 
ونتمثل المعايير الرليسسية فسى مجموعتين : الأولى معسايير المكنيسن «تعاط عه 15 
م11 وتشسمل : القيسادة» السياسات والإستراتيجيات؛ وإدارة المسورد البشسرى» 
وإدارة المسائر, والعمليسات والثائيسة معسابير النتالع هازع!1© #النادء :1؛ ويتسسم 
قياسهم من خسلال تسسعة وثمانين عبسارة ذات التسدرج الربساعى السذى يستراوح مسن 
ميق تماما إلى غير معليق تماما وأسسفر اختبسار المقيساس علسى عينسة مسن الهاملين 
والثبات؛ بما يمكن الباحلة من تعميسم تطييقه. 

7 التمثل نتائج تطبيسق مقيساس تسيل الأعمال علسى عينسة العساملين 
البالغة ١171‏ مفردة موزعسة علسى جمبسع المسسنوبات الإداريسة؛ عسن تحديسه 
مستوى إنجاز شركة مصر لتجسارة السيارات بالنسبة لمعابير تمسيل الأعمال ٠‏ 
ففد حصلت بعض معابير الممكنيسسن علسى لمسسبة إنجساز جيسدة» وهى : الفيسادة 
؛ #لا؛ والسياسات والإسستراتيجيات 9607) وإدارة المصائل 648ا .مما 
يعلى وجود مداخل ملظمة تمثل ممارسات إداريسة ملظسة تتطق بفاعلية 
الأعمال تخضسع لعمليسة مراجعة مستمرة؛ وإن درجسة إنجال الشسركة لسهذه 
المداخل يمثل لصف المتوقع تطبيقسه مسن العلساصر الواجب على لمسبة إلجال 
ضعيفة: هس : 19651 9477؛ ممسا يطسى وجسود بعسض الممارسسات الإداريسة 
غير المنظمة؛ التى تخضع أهيانا لبعض عمليات المراجمة غير الملظمسة» 


توليد وتلمهة رسالة الشركة 
صياغة الإدارة العليا لأهداف الجودة ٠‏ 


مقابلة المديرين لكل من عملاء الشركة ومورديهاء والإسساك 


بزمام الميادرة معهم. 


أخداف معلنة للجودة على مدار الأجل الطويل والقصير. 


* : إدارة الموارد البشرية 


64 كشف قياس معايبر اللتائج عن : 

حصول لتائج الأعمال عسن نسبة إنجاز مرضية قد بلفست 566٠‏ 
مما يبين وجود اتجاهات إيجارية لتطور الأداء المسسالى للشركة؛ وغالبسا ما يتسم 
مقارنة الننادج فى ضوء الأهداف فى عديسد مسن المجالات ولكن لا بكم إطلاقما 
مقارنة لنائج أعمالها مع المنافسين. 

ومن للعية أغرى لاستكمال بيسان نتنائج أعمال الشسركة تسم تتيسع معدل 
نمو بعسض المؤشرت الماليسة علسى مسدار ثلاشسة سسلوات مسن 1415/1/7١‏ إلسى 
٠‏ - باعتبسار عسام ١145‏ سنة الأسساس؛ والمتمثلسة فسى مؤشرات 
أستخدام رأس المال؛ ومؤثسرات الريحيسة؛ ومؤشسرات الكفساءة التسويقية - عسن 
تمتع الشركة بهيكل تمويلى ذانى مناسسب؛ وقدرة علسى توليسد الإيسرادات؛ مسع درجسة 
مناسبة من موقف السيوئة؛ ولكن نوجد بعسض المشاكل فيما يتعلسق بلظام المفرون 
بلشركة وخاصة بعش الأسلاف الراكدة. 

٠‏ هلقت الشركة نسبة إلجسال ضعيفسة فيمسا يتعلسق برمساء العاملين 
(9677) وتأثير نشاط الشركة علسسى المجتمسع (9671)؛ ممسا يشسير إلى وجسود 
بعض المقارنات مسع الأهداف المعصددة . وأن الشركة لا تأخذ فى اعتبارها 
جميسع المجالات المتعاقة بالمعياريين؛ ولا يتسم إطلافا مقارلتهما مسع أداء 
المنافسين فى نفس الصناعسة. 

2 هققت الشركة لسسبة إنجاز قدرها ١64؟‏ فى مجال رضاء العملاء» 
مما يبين تعلى أن تطورا بطينا لرضاء عملاء الشركة؛ حيث يتسم تعنيسد بعش لتالج 
المجالات والأشطة المرتبطة برضاء العملاء؛ ولكن لايم ريطها يسهدف محيد ولا 
تخضع لعملية المراجعة ولايتم إطلاقا مقارنتسها مسع أداء المنافسسين. 

إن اللسسبة الكليسة لمستوى تمسيل أعمسال شسركة ممسر لتجارة 
السيارات هو 6 964؛ والذى بليسن أن هلساك يعسض الدلالسل علسى وجسود بعسض 
الممارسات الإدارية الناجحة؛ ولكنها غسير منتشسرة فسى جميسع أنحساء الشركة» 
وإن الشركة تجرى بعسض المراجعات والتقييسم غسير الملظلسم السذى قسد يسؤدى 
البعض التطوير فى بعض المجالات . ولا تقسوم الشسركة بمقارنسة أدفسها مع أداء 
المنافسين فى نفس الصلاعة. 

أمكن تحديد أهم نواحى القوة الى تتمتع بسها الشسركة؛ وفسرص 
التعسين من خلال قيساس نسب استجابات عيلة البحسث نحو درجسة تطبيسق 
معايير تميز الأعمال: والتى يمكن تلخيصها فى الش كل التسالى. - 


عدم التزام المديرين بإلجان أهداف الجودة ل 

ضعف مراجعة التقدم لحو تحفيق أهداف الجودة. 

عدم الربط بين إنجاز أهداف الجودة وتقييم أداء المديرين وكذلك ترقيتهم . 
عدم انتشار قيم الجودة فى جميع أنحاء الشركة؛ ولا يتم ممارستها مسن 
خلال الأفراد. 

عدم تأكيد سلوك الإدفرة على قيم الجودة. 

ضعف العلاقة بين سياسات الشركة وإستراتيجيتها وأهداف الجودة. 

عدم توفر قاعدة بيانسات؛ تتضمسن بيانات العمليسات والإجسراءات وأداء 


الموردين والاداء المرتبط بالعملاء؛ وبيانات المنافسين؛ من أجل الاعتس ساد 


عليها عند صياغة السياسات. 

عدم وجود آليات تسمح بالتأكد من وضوح الأهداف والخطط فى المستويات 
انيدي 1 
عدم وضع خطة لإدارة المسورد البشسرى بنساء علسى الأهصداف والخطة. 
الإستراتيجية . 

عدم وجود نظام فال ملتزم به جميع أعضاء الشركة لتقيم أداء العاملين باننظام. 
عدم وجود علاقة بين تقيم الأداء والاحتياجات الندريبية للأفراد. 


مجلة البحوث الإدارية د / أبريل ١..؟‏ 


عدم وجود نظام متبع للحصول على مبادرات الأفراد أو فرق العمل. 
غياب العمليات والإجراءات التى تسمح باشتراك جميع الأقراد فسى تحسسين 
الأداء. 

ضعف استقلانية الأفراد وتمكيلهم من اتخاذ القرارات. 

ضعف الارتباط بين مجهودات الأفراد نحو تحسين أدائهم والمكفسآت التسى 
يحصول عليها. 

ضعف الاتصالات المتبادلة بين الإدارة والعاملين والعكس صحيح. 
ضعف لظام رقابة المصدر المالى. 


وجود علاقة بين استخدام المصادر المالبة ورسالة الشركة 


وإسترايتجيتها وأهداف الجودة. عدم وجود نظام يسمح بتقليل الفاقد والتقادم واللفايات ٠‏ 
وجود بعض العمليات والإجراءات التسى تؤكد على كفاءة | ضع الاستفادة من الأصول الثابتة. 

استخدام المصادر المالية. عدم وجود شراكه مع الموردين لتوليد فرص جديدة. 
مصدافية المعلومات المتصلة بالموردين. 


توليق لإجراءات المستخدمة مع العملاء والموردين. عدم وجود طرقا إجرائية لتحديد التكنولوجيا الجديدة وتلفيذها. 

وجود عديد من العمليات المتبعة داخل الشركة ليست ضرورية للجاحها. 
عدم وجود لظام شامل لترجمة متطلبات العملاء إلى مواصفات وخدمات 
أجديدة. 

عدم وجود خطة لتنمية خدمات جديدة متضمنسسة جميسع الأنشسطة:؛ والأداء 
الأساسى والمخرجات المطلوبة لكل مرحلة. 

عديد من أنشطة الشركة سواء الأساسية أو المساندة لا تستخدمك فى توليد 
الخدمات. 

عدم وجود متطلبات ومعايير محددة ومطلة لقياس مخرجات كل لشاط. 
عدم وجود عمليات اتحسين مستمرة قادمة على تحديد الفرص والإحتياجسات 


غهاب مقارنة أداء عمليات الشركة بعمليات المنافسين. 
عدم وجود نظام لمراقية فعالية تطبيق النظسم؛ والعمسل علسى تحمسينها, 
والعلاج الجذرى للمشكلات. 
عدم وجود نظام يؤكد على استيفاء متطلبات الجودة للشركة. 
عدم وجود نظام يؤكد على مقابلة الموردين لمتطلبات الجودة المعددة. 
عدم وجود نظام لدى الشركة للمراجعة الدقيقة والواقعية لشكاوى العمسسلاء 
سواء الشفهية منها أو المكتوبة؛ يضمن الحصول عليها من جميع الوظائف 
ومجالات الشركة. 
غياب الأهداف فى مجال رضاء العملاء. 
عدم وجود مؤشرات رضاء العملاء؛ تعمل على قياسها باستمرار. 
ضعف المعايير النى تحدد العسلاء الرئيسين ومتطلباتهم. 
عدم وجود قياس منتظم للتائج رضاء العملاء بالنسبة لخصائص العملاء 
المقدمة لهم . 

عملية المقارلة للنائج رضاء عملاء الشركة مع مثلياتسها ند 
المنافسين. 
مستوى رضاء عملاء الشركة أقل من المنافسين. 


يوجد تعلور بعلئ فى رضاء العملاء ٠‏ 


عدم وجود قياس لدرجة رضاء العاملين وروحسهم المعلوية سسواء عن 
طريق المؤشرات أو مسوح الاتجاهات. 

عدم اعتماد تصميم الوظيفة وتخطيطها على نتايج دراسات متعلقة برضساء 
العاملين. 

عدم إعلام العاملين بنتائج مسوح الانجاهات 

مستوى رضاء العاملين أقل من المنافسين 

عدم مقارئة نتالج رضاء العاملين مع مثيلتها من المنافسين. 


مهلة البحوث الإدارية 


المخلفات والتخلص ملها. 
عدم وجود برامج لدى الشركة متعلقة بحماية البيلة. 
غياب مقارنة أداء الشركة فى هذا المجال مع المنافضين. 
قياس لتالج أداء الخدمات التى تقدمها الشركة. يتم القياس أحبانا لنتائج الأنشطة المسائدة. 
مؤشرات الأداء المالى فى تحسن مستمر. يتم أحيانا قياس لنائج العمليات. 

انتائج أعمال الشركة مطلة التائج أعمال المنافسين أفضل من الشركة. 
تحسن ننانج الأنشطة والعمليات. لاتتم مقارئة لتائج أنشطة وعلميات الشركة مع مثيلتها من المنافسين. 


1- انتج عن اختبار فروض البحث اللتائج التالية: 


توجد فروق معنوية بين إدراك المسستويات الإدارية الثلائة | تحليل التباين انجاها 
المتمثلة فى العليا والوسطى والتنفيذية فيما يتطق بمعايير تميل | واحداأ اختهار نت" 
الأعمال. 


البوت صحة الفرض الأول. 
٠‏ تقع الفروق بين الإدارة العلياء والوسسطى: وكذلسك بلسي الومسعلى 
والتنفيلية باللسبة لجميع معايير تميل الأعمال. 
تعكس هذه التتائج فجوة الانراكات بين الثلاثة ممسستويات الإداريسة فيما 
يتعلق بمعايير تميز الأعمال؛ ويمكن إرجاع ذلك إلى أن اتجاهات الإدارة العليسا 
والوسطى أكش إيجابية نحو تعلبيق الشركة معايير تميز الأعمال مقارلسة بالإدارة. 
التلفينية. ومن جانب آخر يشير إلى فجوة الاتصالات التى تعكسس فص ور فعاليسة. 
الإدارة التلفيذية, 
٠‏ لبوت صحة الفرق الثالى. 
٠‏ برى العاملون بالشركة أن عملانهم راضون:؛ فى حين يرى العملاء عكسس 
ذتك/ ويرجع ذلك إلى أن العميل لا يلعب دورا أساسيا فى علمية تحديد لعتيلجاتسه 
| ومتطلباته, وعدم انتشار ثقافة رضاء العملاء داخل الشركة . وكذلك شيوع استخدام 
المفهوم الإنتاجى بالشركة . وكذلك شبوع استخدام المفهوم الإلناجى بالشركة بسدلا 
من المفهوم التسويقى الذى يؤكد على إشباع احتباجات العملاء ورضالهم. 
٠‏ الأمر الذى يعكس إدرك عينة البحث لأهمية عناصر تمسيز الأعمسال 
التى نتضمن القيادة؛ السياسات والإسستراتيجيات؛ وإدارة السورد البشسرى» 
المصادر والعمليات؛ ورشاء العملاء؛ ورضاء العساملين؛ والتأثير على 
المجتمع ولتسائج الأعمسال؛ ولرتباطهم بالمؤشسرات الماليسة: الربية؛ 
والسيولة؛ والكفاءة التسويقية. 
ثاني : التوصبات اقدرتها التنافسية؛ بتعظيم لواحى القوة؛ والتغلب على لواحى الضعفء باعتبارها فرصا 
للتحسين؛ وتحديد عناصر اللجاح الحرجة لكل مجال؛ وذلك على الذعى الموضسح فسى 
الجدول التالى ؛ 


1 نوجد فروق معنوية بين اتجاهات كل من العساملين والعملاء 
نحو رضاء عملاء الشركة. 


توجد علاقة ارتهاط بين عناصر تميز الأعمال وأدائها المسسالى 
مقاسا بمؤشرات الربحية والسيولة والكفاءة التسويقية. 


: توصيات على مستوى شركة مصر لتجارة السيارات‎ --١ 
لنتفام مزاع الأوزنى كار الجودة قشافلة إإحان فزن لت‎ 
اث أداءه الشامل بهدف زيلاة‎ 


عناصر النجاح الحرجة 
التزام القيادة العليا يقيم وأهداف الجودة. 


إيجاد ثقافة تنظيمية محورها قيم الجودة ونشرها فى جميع أنجاء الشسسركة؛ 
من خلال تأكيد سلوك الإدارة على قيم الجودة: والعمل على ممارستها مسن 
خلال الأفراد. 

وضع الأهداف واضحة ومقاسه للجودة. 

إلزام المديرين بإنجاز أهداف الجودة. 

مراجعة التقدم لحو تحقيق أهداف الجودة. 

الربط بين إلجال أهداف الجودة وتقييم أداء المديرين وكذئك ترقيتهم. 
إيجاد اتساق تام بين سياسات الشركة وإستراتيجيتها وأهداف الجودة. 
إيجاد آليات تسمح بلتاكد من وضوح الأهداف والخطط فى المستويات التلفيلية.. 


التركيز على العملاء. 
العلاقات مع كل من الموردين الرئيسين والصلاء الرئيسين. 
وضع الأهداف من خلال مشاركة جميع أعضاء الشركة 
الوضوح النام نسياسات الجودة. 
التخلص من البيروقراطية وهرمية الاتصالات وتصميم اتصالات فعلة متبادلة بيسن 
العاملين والإدارة للحصول على الأفكار والافتراحات وتشجيع التغذية العكسية. 

قلب الهرم التلظيمى؛ بحيث تكون قاعدته لأعلسى لزيسادة فعاليسة التعسامل 
مهاشرة مع العملاء والأسواق والمنافسة . مع تغفيسض عدد المستويات 


اا 
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إيجاد قاعدة بيانات؛ لتضمن بيانات العمليات والإجراءات وأداء المورديسن 
والأداء المرتبط بالعملاء؛ وبيانات المنافسين؛ من أجل الاعتماد عليها عند 
صياغة السياسات. 

ملطنيت العم 

وضمع خطة لإدارة المورد البشرى بناء على الأهداف والخطة الإستراتيجية. 
إيجاد نظام ملتزم به جميع أعضاء الشركة لتقييم أداء العاملين باننظلم. 

إيجاد علاقات تكامل بين لظام تقيم الأداء والاحتياجسات التدريبيسة للأفراد 
والنمى الوظيفى للأفراد. 

وضع نظام فعال للحصول على مبادرات الأفراد أو فرق العمل. 

تصميم العمليات والإجراءات التى تسمح باشتراك جميع الأفراد فى تعسين 
الأداءء 

استقلالية الأفراد وتمكينهم من اتخاذ القرارات. 

الربط بين مجهودات الأفراد لحو تحسين أدائهم والمكفآت التسسى يحصلسون 
عليها. 

تصميم نظام فعال لرقابة المصمادر المالية. 

تعظيم الاستفادة من الأصول الثابتة. 

إيجاد شراكه مع الموردين لتوليد فرصا جديدة. 

اتعرف الطرق المستخدمة لتحديد التكنولوجيا الجديدة واستخدامها. 

متطلبات التحسين 

التغلص من العمليات غير الضرورية التى لا تؤثر على تحقيق الأهداف. 

تصميم نظام شامل لترجمة منطلبات العملاء إلى مواصفات وخدمات جديدة. 

وضع خطة لتلمية خدمات جديدة متضملة ٠‏ 

جميع الأشطة؛ والأداء الأساسى والمخرجات المطلوية لكل مرحلة. 

التحديد والتعريف الواضج لمتطلبات ومعايير لقياس مخرجات كسل لشساط» 
وإعلاتهاء 

توليد عمليات تحسين مستمرة قائمة على تحديد الفرص والاحتياجات. 

إيجاد عملية تحليل بيانات كل من النشغيل العملاء. 

مقارلة أداء عمئيات الشركة بعمئيات المنافسين. 

إيجاد نظام لمراقبة فعالية تطبيق النظم» والعمل علسى تحسسينهاء والعسلاج 
الجلرى للمشكلات. 

إيجاد نظام يؤكد على استيفاء متطلبات الجودة للشركة. 

إيجاد نظام يؤكد على مقابلة الموردين لمتطلبات الجودة المحددة. 

متطلبات التحسين 

تصميم لظام اللمراجعة الدقيقة والوافعية لشكاوى العملاء سواء الشفهية 
منها أو المكتوبة؛ يضمن الحصول عليها من جميسع الوظسائف ومجسالات 
الشركة. 

وضع الأهداف فى مجال رضاء العملاء. 

تصميم مؤشرات رضاء العملاء والعمل على فياسها باستمرفر. 

وضع معابير التى تحدد العملاء الرليسين ومتطلباتهم. 

العمل على القياس المنتظم لنتائج رضاء العملاء بالنسبة لخصائص الخدمة 


اقباس رضاء العالمين ورحهم المعنوية سواء عسن طريسق المؤشرات أو 
مسوح الاتجاهات. 

إعادة تصميم الوظيفة وتخطيطها بناء على لتائج الدراسات المتعلقة برضساء 
العاملين داخل الشركة . 
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كفاءة استخدام المصادر الحالية . 

تنمية مصادر جديدة. 

كفاءة تخصيص المصادر على الأنشطة المختلفة. 

عناصر اللماح الحرحة 

وضع خريطة تدفق العمليات؛ فى ضوء المغرجات المطلوية. 


عتاصر النماح الهرحة 
مقابلة متطلبات السلاء. 

رضاء العملاء هدف كل فرد داخل الشركة 
تمثيل العميل فى عمليات التحسين. 
التحول من المفهوم البيعى إلى التسويقى. 
إسترانيجيات تنافس ملاسبة. 


عناصر النجاج الحرحة 
إستراتيجيات للتعامل مع مقاومة العاملين للتغير فى مرحلة خصخمسة 
الشركة. 
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مقارنة أداء الشركة فى هذا المجال مع المنافسين. 
تفعيل القباس المستمر انتائج الأنشطة المساندة ٠‏ 

القياس المستمر لتالج العمليات. 


و- اتساج 
الأعمال 


١‏ يجب اختيار المجالات التى يتم تحمسيلها ذات الأوزان الترجيحيسة الأكسبر 
بلموذج كبر بلموذج دارة الجودة الأوربى لإحداث تعسينا سريعا وملعوظساء علسى 
سبيل المثال فى جانب معابير الممكنين ه1:ع)1 :51 15::2 فإن العمليات تحتسل 
وزنا ترجيحيا قدره 9616 من إجمالى الدرجة؛ فى حين أن السياسات والإستراتيجيات 
تحتل 968 من إجمالى الدرجة. 

وكذلك الحال بالنسبة لمعايير النتائج 18زع)74© 1#نههع18؛ يشكل رضاء العمسلاء 
٠‏ من إجمالى الدرجة؛ ورضاء العاملين 961 . ولذا من الأفضل البسدء بتحسسين 
رضاء العملاء. 

١‏ استخدام مفاهيم ومراحل إدارة التغيير؛ وإيجاد وكلاء التغيير على جميسع 
المسنويات الإدارية لإجراء التطوير السابق. 

)/١‏ ضرورة التلويه لأهمية النغلب على مشكلة زيادة المفسزون؛ مسن خسلال 
نصميم نظام جديد فعال للمخزونء وتحديد الحد الأدنى والأعلسى للأصنساف المحلية 
والمستوردة؛ ويراعى علد التعاقد عدم تكرار الأصناف الراكسدة بالشسركة. ومحاولسة 
تصريف الأصناف الراكدة من المخزون فى السوق المحلى من خلال عرضها على 
الشركات الممائلة. 

١‏ - توصيات عامة؛ 

توصى البلطة وذارة قطاع الأعدال العم والشركات قتابعة باستخدام للمسوذج الأوريسى إإثارة 
الجودة الشاملة باعتباره أحد للملاج العقمية للجسودة التسى نتسسم بدرجسة كبيرة من الوضوح 
والبساطة والواقعية أساسا للتقييم إذانى . يقدم الخرصة لتحليسل الفجسوة بيسن الأداء المتوقسع والأناء 
الحلى باستخدام معايير الجودة العقمية؛ آخذا فى الاعتبار تمليل العملاء والموردين؛ وكتل.ك. 
المقارلة مع أفضل المنافسين فى نفس لصناعة لإجراء لتحسين لتنظيمسى . مسن خلال لتعرف 
القع للقدرات التنقظيمية؛ ونواحى الضعف الحقيقية؛ بما يمكن مسن اقستراح واقعى لإسستراتيجيات 
العلاج. 

1 استخدام اللموذج أساسا للتقييم الذاتى للشركات الخاصة؛ لإجراء علميات التحسين 
اوالتعطوير المستمرء بغية تدعيم فدرتها التنظيمية والتنافسية. 


متاملات11 به مه ادع وعمما! راقم [ما10 ,ل ستفال لملة (0 77 


:مم عموو0) معد ععهماا 

مايهلا 16#) عمموملا عي ممصاسيظ 1*0 اعقن1ة. ممعو دمص ع1 
كم (©199 وسيمة 

مادخ عفد | عد]' عفادا ه11 هحالس )" حال جماناائئة كلم دمتكة (0: 
دكي مم1 مما وبر "رعحسك يصاس ام تدمع 5ن تمد - وطفد؟ و[ : 
2-لجم (1992ب .مال 14.9 سام 

2ام لاط[ (3) 

0 

."طانه! لسلقم لومرعظ" .ل 1آب«ماوماصم1 (5 

0 م 

التعرف الخلفية التاريخية للجودة بقييان ازجع إلى (6) 

مامد ممعطصط وسعممة .. محل عمد ع2 ع1 ببعايوط 
530-42 (1996 بووعطصصامط طكيو عابي : لجمكد0). 
ة : اسعمعومجدط! معممصرماعء2 بتعلعامام8 بستمزطعة (0) 
ممع مرجع ممعم ميد 


بللمقاعة ممسمفك مامدلا #«ماطعممممم4 ودطالشتمس وم 


رمعم نظ 


الصسميم برامج فدى لشركة متغقة بحماية أبهلة؛ وك من خلال فتعاون مع لجمعيت الأطية فى هذا 


مقارنة لنائج ألشطة وعلميات الشركة مع مليلتها من أفضل الملافسين. 


على المجتمع؛ والتأكد من فعالية التنفيذ فى جميع أنحاء الشركة. 


التحسين المستمر للتائج الأعمال. 
إدارة السيولة. 
استخدام اللدائج لوضع الأولويات وإعادة صياغة العناصر الحرجة لللجاح. 
62 (1995 
5 ,إماط1 (089. 
0 قاط1 (10) 
ممعماسظ ع1" هه خدموعه ردم برددجدظ 159,6 (01 
, "اتعتسورة 20 وسنسلحره 114 0) 12016 15 : اعقهز1 ععممللءعير 
15-امم (2000 لأمرة 15 ترمسوظ 016 
تمعصلمه8" هآ )تعطم8 بلاأعاطسواة؟ يقل لتموطعلم ,ويلا (12) 
عاوعلهما8 اه عمى 4 : (0111//1) للعكا! تعره غم ماوع 
ممما "كمع صسء ومصعة!! «وتكمعتسسسممون. 
+281-289. وم (1997 ,6 .ه11 .7 مله/1) واللعس0) عماجرمع 
باسعسعوعسمة! رالتم) مه «ماتفلسه؟ سمعممرسظ (13) 
-1999/2000 بملعة احم معوعحط1 


,1999 وعممعطالبورجه مسوكة . تسود 
عط فسه إمامسفساءك عفس1 6ه غسمسصدمء (14) 


,ترامس فسآ لمتكام8ظ كه سمتأمع ل كمون 
مطناء لامج اق .7070797 .1995 بأال تسح 201 كآ,ل1) برسلممزكا 
(15)شركة الفطن والتجسارة الدوليسة؛ فطاع شسركات التجارة الخارجيسة؛ 
تقريرالشركة القابضة عن الميزانية العمومية للحسابات الختامية بشركة مصر لتجسارة 
السيارات عن عام +1111/115, ص 7. 
(16) المرجع السابق مباشرة؛ ص 1 
(17) المرجع السايق؛ ص 5-/.. 
أ*) الترجمة الحرفية لمصطلح 151/056 هو الامتهازء ولكسن تسم تفضيسل 
استخدام ترجمة التميز حتى تعكس جوهر الاسطلاح بالإضافة إلى النفرقة بيله ومعلسى 
الامتياز أى حق استغلال الاسم التجارى. 
(14) للحصول على مزيد من التفسير » ارجع للمبحث الأول من المبحث 
(019 لمزيد من اتوضيح. أظظر لمبحث الأول من المبحث. 
جستشيهمه" #ممصوطت7 .© تمدسدل ممممتخام جاك معدمنهث) ممطل, ممعصاطه ا (20) 
.1996 هسلسنه:؟" سمرعظ عساء:ه31 
 )21(‏ معابلة التوزيع المنناسب - (حجم العيلسة ؛ حجسم القضاع) / حجسم 
مجتمع البحث. 
ارجع إلى : محمود صادق بازرعه؛ بحوث التسويق للتخطيط والرقابسة واتخاذ 
القرارات التسويقية (القاهرة : دار النهضة العربية: سنة النشر غير محددة). 
(22) المرجع السايق» ص 785 
.119-121 © با ع0 عبعاى, #عصه عل ععراريعدروط (23) 
16541 عمدعلاءء؟ 1517011 عط1 , مملادعلاطيط 5170131 (24) 

81 (1999 , سملتعقفسه؛ 1510101 تتسح8) 
ففك ماغط 
متتتغطا.ه "دا ستاء ل محرلاء ل مستلع»ه 

1 بصعم هعس ولقلعد2) مز" و«متتفقصيه؟1 سمعردسر1 (025). 
بتع (1995 ,متحي توسؤيام9) طلعصوصوجة. عمطعصممةاسعاد:2) :لم30 


.3ك]ع 


«ماعمة ‏ ملدمام ‏ بمسلف) 

0 بع (1999 رع طسسععء2 , ممعووعط امعمدمماء جم 
ومللمعتارجم - قعدجة زاتلعن0) سمعوعيظ عط ٠‏ 

بوعملاعفلبة غم «سممسمكاء8 قمع مسسطعوظ 

8 يقدرملام علاطم 

مستمء. واللعنو ببمعمدصطك ننه 2 . 
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5 صاك.0 رتعاصعت غمعسععمدملة ممعومسظ (27) 


نباف فنا 


(31)شسركة القطمن والتجسارة الدوئيسة: قطاع شسلون شركات التجسارة 
الخارجية؛ تقرير الشركة القابضة عمسن الميزانية العمومى والعسسابات الختاميسة 
الشركة مصر لتجسارة السيارات لعامى 15928 1515. 

(32)شركة مسر لتجارة المسسيارات؛ الميزائيسة العموميسة ؛ تقريسر مجلسس 
الإدارة والمسابات والقوالم الماليسسة عسسن السسلوات : 21951 1658 : 
أكقاء 


أولا : المراجع العرييسة ؛ 
إلكتب : 
- بازرعة؛ محمود مادق . بحسوث التسسويق للتخطيسط والرقابسة واتخاذ 
القرارات التسويقية . القاهرة : دار النهضة العربية؛ سسلة النشسر غير محسددة. 
التقفارير : 
-شركة القطن والتجارة الدواية؛ قطاع شركات التجسارة الخارجيسة؛ تقريسر الشركة 
الفايضة عن الميزانية اللمومية للعسابات الختامية بشركة مر لتجارة السيارات عسن 
عم 11494/10, 
-22 شركة مصر لنجارة السسيارات؛ الميزالية العسومية؛ تقريسر 
مجلس الإدارة والحسابات والقوائم المالية عن المسلوات :1997, 1998. 
ثانيا : المراجع الأجنبيسة ؛ 
0995 
عوسلاتمسطعم 8‏ ميععوجع ‏ ممعصاعب8 معدم هعمدلة 
بللقكآئة سممعرومك تارملا و31 . لطعمميوي4م 
“تامسو .1 وملام مده مومسم 0 - 
عله مصهاعمميي 


ا 57011 (1995) أسعصسرعجمسماة 

اعومظ تسساواع8 عومجم 

لحيية 11 لاءء© بلقعظ عقسة لاعفصء؟ بطعمع7 . 
لبيسيذا 


لصم - 
:لملا #«عا( باسعمعيرمسم1! مه عمعماسظ 4 ولمطاء34 
,6 ومتاملاطسط ارو 
اسع دومع ممة اع عط" 0994# © بمعطدةة 
مالعااكة ممسجمت تدمقممة ةل صمك 
- وستاامدة3 (1997) بردم عمصة «تللطط بجعلغما ٠.‏ 
قله1؟ ععتابع2 الإمسعل بوعل سنالك 16 4 ,وماعمامم)م1 سيم 


ممصم ز)عدوماصا 
واللمه 0 لماه" (01993) قل ب#سعلاء0. 
الم هاتعساء11 لطارمسعلان8 .سوقالك 2د 2 سد سا3 
عمد (0994) لهس العام" ايك 


بسسعوع كد11 طاعهوعانسظ .1011 صر مملاسة 
عدامعمعة (1996) عبعا8 «عسموك يك كمة ببعتيوط - 


وستصاسهم!" 
بأعسع ع مصعة 1‏ (1999) ,11 صطمق. ‏ بسرمط عمسم مزمع 2 
لإعلالالا سطول : عأاوملا البيلنا 
ع1  )1996(‏ بمععمطعة ‏ ,اسسلظعق لم8 ,كال 


لمعاعدط (1994) ."7 ,لمتمدمع1ة يك 16 
ممسومط) :ممقدمة عقند0 عاعاجهمت عي -ع صلا تمصاء دمل 


.للعةة ممه 
امع 45 ومتاعمصسطعد8 (996) 
بمسممعساء11 -طاءه جرعكن8 لم0 فاسع 
للق لمنه1 (1998) إل كسمكة ‏ بللسن2 9 
ع بامععمو0 كسعسعدممل؟ علاملاه1ة ع مم أمعبسععسسملر 
اودلا #علة ععسعلاءعدظ! وتعصلعس8 م10 14041 سمعرمسر 


متمق 
عماصء8ة (1996) 
.ع سار معلصمهم: 


للدكة عمتتصعظ تامملا وعلة .واللعب0 6ه اتنصيم 
ماتله2 


«عسطلظيتة .لا بلمسعطااع2 3 
دسم للنلة-سندمء1! عط : عاعملا. بوعل عساعشيعلة 

يكلف الونرءم 

قللس8 تومتممعا" «رماممععري8ة (1998) .ل ببمععم 3 
كمه ,41أهاكسمماءهكة ممعملسظ .مورهت أمعمععكعصملة عل 

8# عط 800 مسندما (0992) 802 ,بوصصعة 0 - 
ممع مامن 8‏ 01 المتكنامل ‏ بععصمسصم1ممم ‏ #«متتعريم ما ول( 


الإلبال مساق 
كنامنتسلادمه ©  )1993(‏ .84 معسول 

ع1 : بعماسمة المعاصيع عع عسعيسء مسد وللمين 
اصع وعسمل!! هلمكللة ‏ عممعلعمعخ1 عقاعوط ‏ ب«سعطابمع 
.قمه ,تكباه؟ ,وعاوع2 
(991) !اك بممعروط 03 
عدمتمالا لعمماغمتلممع:0. 
.لله؟ ,«عابعه امعس ع هعمدك1 علويمكالتت 

له غفساط قممبرعءظ (1993) .ل كتبصمغئصاصعر 2 
عصسل. ,والتمب) سعمم موسر 

#ستصدعآ 8 كوسلاللسظ (1993) يخبط عصساصمن© - 
.4ه ,71 بأو ,وعلوع1. ممعمنتمب8 #مواحيهة1 .دمت امستممعر0 

لع 01595 للأمسافمة الك ع السام لإعاسساة 0 - 


ماعنامةة 1 وستادتععاصة   :‏ طعبمعم بواللمب0) 
بسقايي باعلع .1‏ امعسعومصدطة. ‏ سلدمكتلمت دمل امتتسمع0. 
,آامم 


707 قعجسعللعت© (1992) ,©,ل ,عللنةة عت ,5,ل. سن . 
.8.ن] سم4 - وسافسما؟! رعكا : روبملاعم! عسلء/؟ عط وستلتشسه 
مم1 اسعسععمممك! «ملتمعءم0 .. ترعحس5 وستسعمسموكر 
.قهاة ,9 املا 

م1" #سلفلت8 (1999) .11 عتبسطع, ملطملر - 
بقسمت 110‏ ممعسلك 8‏ بنارمساء1! «مولأماسعسعاموصة بوعتمو 
046 

لبسعععمسة )هو معتاعوه معممة (1998) .ل ,ممم - 
,40اه؟ ‏ ,لاعااعط ‏ اسعسعععمعك!! هلتمرمكلا صمل استتسمعم0 
00-0 


(1997) علا +تعطمظ بطاعلطصما؟ عقل لممطعءلط ,ربدلا - 
: («0018/23 للعلا لمرمط عه معابمظ معمعلاءعجظ! ممعمتسظ 
مااع نعي مسمل/! سمتامعلمسسسمه© علوعتمما8 1ه عمى 
.10.6 ,7 :ه31 ,واللمدي0 ععاجصمع هعساعمممك3 
عمو اعاطيظ 
عط (1999) «ملناس لطس 5.9081 - 
, املد نسه؟ 587016 :لظ اعقفمل1 ععمعلتاعء در 
اط سنك 4م «ولاعةمصمالوجيهسواء. «وم / :د راط 
أمعوعمهة1 واللمن 0‏ 808 «مالفقسيه؟ ‏ صععممسطظ 20 
-1999/2000 ,ملتقورة مععوط ,(وو19) 
#عسسعطالج جم سوك .لور 


,(1999) 7 
ععمعلاععى 1ه ماععوقم 
,99م ةلشهء__ القع جععمدبيت سد _نصثثيا 


(02000) 
مسسايت ‏ 3 عسادم وام 


كع 
6ك عللمنة (ووول). ععليمة ‏ لسعسعئم مك 00 2 
أمعسجماء 26 «ماعم8 عتماوط : معلم وممعلاءءجظ ‏ معماسيجم 
“تعطسرععع2 , سممئعمط 
«مللمعنامية  )1998(‏ تصمية واللمد0 سمعروسظ »15 - 
17 ومعمناء فاب مسعسطسممعسممكاء 8‏ لصم عبس(طعممظ 


ممعساسظ عط  )2000(‏ ختمرعم ‏ عيام© برصممم ‏ - 
. أسعصسص 009 وستمتمعل11 ما عام هال تاعهول18 ععمعتامظ 


ااال 


7. 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ مجلة البحوث الإدارمة 
73105 بس و مم ووه ست سلا و ووشبار اقلت 


للاءصة 15 ,رمسصعظ عانآ ملحق رقمم (1) : قلمة امستقصاء تسوذج تسيز الأعسال» سس 


بمععاصعة جتمر ع«معمصا م1 1100 (1999) ع06ه )عماطحع إستقصاء العمسلاء 
نالا #ماعء8 علاطسه عط) 25 ممسعط3 والتعدع مث مقلم لح أكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 

9  تيطاصعأ‎  هاقمع‎ 609 

كلف .لا0ج لاف «م# نجاط قسم إدارة الأعمال 
«متامد كما «عمدماسه (1991) امتصوط :2 لب ب«ممصؤول - قائمة استقصاء نموذج تميز الأعمال 
ابمرعم ع , عالاءمروء أمد«ماتعمعامة هه - راتلعه) للهوعمسل 
علا اطالم لعتفوعدم مقعضفت أن فعمد8 عممعكمه مط صو عه 3 ليذ مه امطساريه 
ععدعلاةءد8 ممعماس8 ج20 مقعمعة مامبقء مط 6ه ابموميس السيد الأسنلا بشركة مصر لتجارة السيارات 
٠.‏ مفقههن), صواممععط؟ قمع ععمعاءق, سلما سمومم الله 

(1991) ارموعه ‏ م0206 مسااسممععم ‏ بلععسع6 ولا - هلام الل عليه ورجمتة وبرعايتة 


.قلا - مععااعمم2 اسعسيءومصملة يهدف هذا الاستبيان إلسى تعراف إتجساهك لحو دور الإدارة العليا للشسركة 

زاتمتو طيسصطا عمسعسعم #بمموس سعنصمورس20 1 فى إيجسا للقيسم المنائسبة وإجراء الاتصالات الفمالسة مع بقيسة الأعضساء, 
يي لنسيكيا 0 :1ع 

عد والتزامهم بالتحسين المستمر للأداء؛ بغية تحقيسق أهداف الشسركة رجساء وضع 

علامسة (/) فسى الخانسة المناسسبة لرأيسك؛ ولفيد سيانتكم أن هسذا الاستبيان 


بغرض البحث العلمى؛ وغير مطلوب كتايسة اسم سسيادتكم. 


-١‏ القيادة / العبارات 


١‏ . يلعب رليس مجلس الإدارة ورؤساء القطاعات والمديرين العموم دورا أساسيا فى توليد رسسالة 
اوثقافتها. 

١‏ يلعب رئيس مجلس الإدارة ورؤساء القطاعات والمديرين العموم دورا أساسيا فى صناعة أفداف 
الجودة. 

٠‏ يلعب رئيس مجلس الإدارة ورؤساء الفطاعات والمديرين دورا أساسيا فسى إيجاد قيم الجسودة 


| 


/١‏ تلتزم القيادة العليا وجميع المديرين بمراجعة التقدم المستمر لحو تحسين الجودة. 

*/١‏ يلنلم جميع المديرين على جميع المستويات الإدارية بتحقيق أهداف الجودة. 

: إن درجة التزام المديرين بتحقيق أهداف الجودة هى جزءا أساسيا من تفييم أدائهم‎ ١ 
إن جميع المديرين متمثلين بصفة شخصية فى المجهودات التى تتم من خلال الأفراد أو فسرق‎ ١ 
العمل من أجل توليد التعسينات.‎ 

يقابل دائما المديرين عملاء الشركة. 

4١‏ دائما ما يقابل المدبرين بالشركة الموردين 

1١‏ تخذ المديرين بالشركة جميع القرارات المناسبة للإمساك بزمامالمبادرة مع العملاء. 

1 يتخذ المديرين بالشركة جميع القرارات المناسبة لضمان الإمساك بزمام المبادرة مع الموردين 
1 دائما ما يؤكد سلوك الإدارة العليا للشركة على قيم الجودة. 

١/١‏ انتشر فيم الجودة فى جميع أنحاء الشركة ويتم ممارستها من خلال جميع الأفراد. 

؟- السياسات والإستراتيجيات 


/ 


3 
اامامامااااا11 0 


7 تؤكد سياسات الشركة وإستراتيجيتها على أهداف الجودة 
1" توجد قاعدة بيانات تتضمن بيانات عن العمليات والإجراءات: وأداء المورديسسن؛ والأداء المرتبسط 
بالسلاء؛ وبيانات عن المنافسين. 


2/1 نوجد آليات تسمح لها بالتأكد من وضوح الأهداف والخطط. 


١"‏ يتم وضع خطة تعينات الأفراد بناء على احتياجات الأهداف والخطة الإستراتيجية 


بالشركة. 


مجلة المحوث الإدارية 


*/؟ يوجد لدى الشركة نظاما قلا لتقييم أداء العاملين . ]| 
؟/؛ ينم الأعتماد على تقارين تقييمالأداء فى تحديد الاحتياجات التدريبية للأقراد ولموهم الوظيفي ._ | أ 


لتكجدً 
يها 
كبجعي 
د تست اكلا د 
نظام معروف لجميع الأقراد. 

كك 
متك 4 فد 
وتحمل مسلوليتهم عن هذه القرارات. 

كه 

كك 

2 


4/7 يوجد ارتباطا وثيقا ببن مجهودات الأفراد نحو تحسين أدائهم والمكافات التى يحصلون عليها. | >< أ 
*/1 توجد اتصالات متبادلة دالما بين الإدارة والعاملين . | 
٠١‏ دادما ما تخبر الإدارة العلملين بأن آرائهم تم تقيمهاء وننائج التقييم. لأ 
7 غالبا ما تعتمد خطط إدارة الأفراد على الاحتياجات الحظية أكثر منسه علسى خطط موضوعية ا 
مدروسة. 


0 3 
اها 
العيارات 


4 يوجد نظاما لدى الشركة يجعلها تربط بين استخدام المصادر المالبة ورسالتها . 
6 تربط الشركة بين استخدام المصادر للمالية وأهداف الجودة. 


الات اكوم 
كلكا الك 
الاكو لمكم 
6 لدينا لظام يجعلدا ننأعد من مصداقية الإجراءات والبيانات المتصلة بالتعامل مع الموردين والعصلاء -]ه 0 


6 تتسم الإجراءات التى لستخدمها فى التعامل مع المورديسسن بالسرعة والدقسة والثقة وإزائة 

المعوقات والتوثيق. 

4 تتسم الإجراءات التى لستخدمها فى التعامل مع العملاء بالسرعة واندقة والثقة وإزائة المعوقات ا 
والتوثيق ٠‏ 


١ 
]ع‎ 


للد 


© تعتمد علميات التحسين على تحليل ببانات التشغيل؛ وبيانسات العمبلاء ومقارنة أدائن! بأداء 
المنافضين. 


> 
ىح 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ مجلة المحوث الإدارية 
| */1 توجد لديا طرقا نستخدمها للمراجعة افق المتشة للدية يق للش ورقيتها.__ ا | ا | اا | ا | | 
٠١ |‏ يتم تحسين للظم من خلال العلاج الزرى للمشكلات لشمان عدم ظووزها مزة لقرن. ا | ا | ا أ ا |0 | 
بايد 
المستمر على تحمريلها. 


1ل صقت وي قله تشع ا ع سي 2 سس سس 
ا سآ سس | 


لدينا نظاما يؤكد على إخبان الموردين بأدائهم ومدى مقابلتهم لمتطلبات الجودة. 


ا 

آ 

ع 

ع 

3 

5 
0 

5 
لقليدا 


-١‏ رضاء العملاء 


العبارات 

5 يوجد لدى الشركة لظاما للمراجعة الدقيفة الواقعية لشكاوى العملا سواء الشفهية أو المكتويسسة» 
والذى يتم الحصول عليه من جميع وظائف ومجالات الملظمة, 

لدى الشركة مؤشرات تعمل على فياسها بشكل مستمر تنبئ برضا عملائهاء (مثل دقة امسستجابتها 
السلالها؛ ووقت الاستجابة معدل ففدان العملاء؛ الدعاوى؛ التعذيرات). 

1 توجد معايبر محددة لوضح العملاء الرئيسين ومتطلباتهم ٠‏ 

/ لقوم بالقياس الدورى المستمر لأدائنا فى مقابلة معايير ومتطلبات عملائلا. 

إن رضاء عملائنا فى تطور مستمر لصالح الشركة. 

5 إن مؤشرات رضاء عملائنا أفضل من منافسينا. 

ينم قياس لنائج رضاء عملائنا بالنظام بالنسبة لخصائص الخدمات المقدمة لهم. 

4/5 ينم إعلان نتائج القياس السابق للجميع. 

1 لهتم دادما بمقارلة لتائج رضاء عملائنا بمنافسينا. 

7 لضع أهدافا مستمرة فى مجال رضاء العملاء والعمل على تنفيذها ورقابتها. 

إن تطوير وتلمية الخدمات قائم على أساس معلومات جيدة عن السوق والعملاء. 

5 لحن لعلم تماما من هم منافسيلا ٠‏ 

١/5‏ إن اهتملمات عملائنا وطلباتهم تأتى عندنا فى المقام الأول. 

1- رضاء العاملين 


3 
اا ااانه 


العبارات 

١/1‏ يوجد لدينا قياسا ملنظما لتعرف درجة رضاء العاملين وراحتهم المعلوية 

7 دادما مما يتم تعرف المؤشرات التالية عن العاملين : 

معدل الغياب؛ التمارض؛ معدل دوران العاملين؛ التقاعد المبكر؛ مستويات التدريب؛ النرقيات الدالخلية» 
7/7 دائما ما يتم مسح اتجاهات من خلال المقابلات الشخصية وإجراء الاسستقصاء لتعرف اتجاهات 
وادراكات العاملين نحو بيئة العمل؛ الاتصالات مع المديرين؛ نظام الأجور؛ نظام تقييم الأداء؛ التدريسسب: 
والروح المعلوية. 

4/7 دائما ما يتم الأعتماد على لنائج مثل هذه الدراسات فى تصميم الوظظيفة وتخطيطها. 

7ه دائما ما إعلام العاملبن بلتابج قياس إتجاهاتهم. 

بأخذ المديرون لنابج قياس الانجاهات السابقة فى الحسبان عند اتخاذ أية تصرفات أو قرارات. 

إن مسوح الاتجاهات التى تقوم بها الشركة للعاملين انظهر تحسنا مستمرا. 

8/7 إن مؤشرات رضاء عاملينا أفضل من منافسينا. 

| م- التأثير على المجتمع 


3 
الا 


العبارات 
١/4‏ يوجد لدي الشركة برنامجا فعالا لمنع الشرر عن البينة؛ مثل معالجة مخلفانها أو التخلص منها. 
8 يوجد لدى الشركة برنامها لحماية المصادر الطبيعية بالبيلة . 


مجلة البحوث الإدارية 


4 تسهم الشركة إسهاما فعالا فى تلمية المجتمع. 


د / أبريل ٠.٠١‏ 


١ |‏ يت قاس نفع أصل اأنشلة فسفدة وفسليت .ااا | 


4 إن نتادج أعمال الألشطة المساندة و العمليات تعكس تحسلا مستمرا ٠.‏ 


4 إن لنادج أعمال الأنشطة المسائدة والعمليات أفضل من المنافسين . 


1/4 توضح المؤشرات المالية للأمال مثل معدل الإنتاجية ومعدل الربحية؛ والحصة السوقية تحسنا مستمرا . 
الجزء الثانى : علاقة عناصر تميز الأعمال بالأواء المالى للشركة 

فى ضوء تأييعك لعلاصر تميز الأعمال السايق ذكرها فى الجزء الأول من هذا الاستقصاء؛ رجاء وضع () فى الخانة المناسبة لرأيك والتى تعتقد أنها تمشسل العلاقفة بيسن 

هذه العناصر ومعدلات الأداء المالى. 


اسه._] 
أن الع لاعس الاج ادك اهو نض ده مي يد 
دالا أت البشرية المصادر العملاء | العاملين | المجتمع | الأعمال 


عزيزى العميل المتردد على محطات خدمة السيارات بشركة مصر لتجارة السيارات 
سلام إلله عليكم ورجمته وبركاته 
مقدم لسيادتكم مجموعة من العبارات التى تفيس مدى حرص شركة مصر لتجارة السيارات على رضائكم 


ثلا 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ 


مهلة البحوث الإدارية 


رجاء وضع علامة (/) أمام كل عبارة فى الخانة النى تنفق مع رأيكم . ولفيدكم بأن معرفة الاسم غير مطلوب 


7 
-١‏ يوجد لدى الشركة لظاما للمراجعة الدقيقة الواقعيسة لشمكاوى العمسلاء سسواء 
الشفهية أو المكتوبة؛ وألذى يتم الحصول عليه من جميع ومجالات الملظمة . 
؟- لدى الشركة مؤشرات تعمل على فياسها بشكل مستمر تنبن برضا عملائهاء (مشل 
ادقة استجابتها لعملائهاء ووقت الاسستجابة معدل فقدان العملاء: الدعاوى: 


*- إن رضاء عملاء الشركة فى تطور مستمر لصالح الشركة. 
-١‏ إن مؤشرات رضاء عملانها أفضل من منافسيها. 


د. ناهد محمد مطاريد 


© التمثيل الفعال لتوليد وتنمية رسالة المنظمة وأهداف رقيم | ٠‏ (5) عبارات؛ أرقام ١7/١ - 1/١‏ 
الجودة» والعمل على تدعميهاء وتوصيلها لجميع أعضاء المنظمة. 
* التمثيل الشخصى لجميع المديرين فى مراجعة التقسسدم المسستمر 


الحو الجودة؛ والالتزام بتحقيقها ٠‏ 
٠‏ التمثيل الشخصى لجميع المديرين فى مجهودات التعسين التسى (؟) عبارات : أرقام .5/1١ - 4/١‏ 
انتم من خلال الأفراد وفرق العمل لتوليد التحسيلات, عيارة واهدة رقم ٠7/١‏ 


٠‏ مقابلة العملاء الخارجين والموردين وتوليد المبادرات معهم. 

٠‏ تأكيد سلوك الإدارة العليا على قيم الجودة والعمل علسى لشسرهاء 
وممارستها فى جميع أنحاء المنظمة. 

(؛) عبارت, أرقام : 17/١ - 17/١‏ 
(؟) عبارةء أرقام : ؟/1-1/؟ 


© تأكد الملظسسة مسن وجسود علاقسة وثيقسة بيسن السياسات 
والإستراتيجيات والخطط والأهداف النى تؤكد على الجودة على المسدار 
الزمن الفصير والطويل. 

٠ اعتماد السياسات والإستراتيجيات على معلومات شاملة‎ ٠ 
وجود آليات تساعد الإدارة العليا من التأكد من وضوح الأهداف‎ 
والخطط فى المستويات التنفيلية.‎ 

»0 _العلاقة بين الخطة والأداء على مستوى الأفراد. ؟) عبارة : ؟/1-؟/07 
وضع خطة إدارة الموارد البشرية اعتمادا على الأخداف والغطة )١(‏ عبارة, أرقام : 1/9-1/7. 
الإستراتيجبة. 
وجود نظام ملتزم به جميع أعضاء المنظمة لتقييم أداء العاملين (1) عبارة أرقام ؟/-4/7. 
بانتظام؛ واعتمادا عليه تحدد الاحتياجات التدريبية والتطور الوظيفى. 
مدى وجود نظام متبع لإجراء التحسينات مسن خلال مجهودات (؟) عبارة : 9/ه-5/7. 


والإستراتيجيات 


عبارة واحدة, رقم ؟/7. 


.6/1-9/١ : عبارة‎ )١( 


7- إدارة السب ورد 
البشرية 


عبارة واهدة رقم (1/5). 
*_هدى العلاقة بين جودة الأداء والمكافآت التسى يحصسل عليسها 


مجلة البحوث الإدارية د / أبريل ١..؟‏ 


.)8/9( عبارة واحدة رقم‎ ٠ 
.1١١/”-و« عبارة أرقام‎ )١( ٠ 
.5/4-1١/6 : عبارات‎ )7( 3 


٠‏ مدى العلاقة بين استخدام المصادر الماليسة؛ ورسسالة المنضة 
وإستراتيجيتهاء وأهداف الجودة. 
٠‏ مصداقية المعلومات المتصلة بالموردين والعملاء؛ وكذلك سسرعة 
ودقة الإجراءات المستخدمة معهم. 
٠‏ مدى كفاءة استخدام المصادر ورقابتهاء وعلاقة المشساركة مسع 
الموردين. 

درجة الأعتماد على طرق إجرانية لتحديد التكلولوجبا الجديدة: 
وتنفيذها لتدعيم الميزة التنافسية. 
٠‏ التأكد من أن جميع العمليات ضروريسة لنجساح المنظسة؛ وأن 
مؤشرات الأداء معروفة للجميع. 
© وجود نظام شامل يعمل علسى ترجمسة متطليسات العسلاء إلسى 
مواصفات؛ وإيجاد خدمات لتعظيم إشباع احتياجات العملاء. 
* التأقد من قياس مخرجات اللشاط. 
التحسين المستمر فى العمليات: أخذا فى الاعتبار المقارنة مع 
المنافسين. 

مراقبة فعالية تطبيق اللظلم؛ والتأكد من استيفاء متطلبات الجودة 


٠‏ () عيارك :6زه-)/,. 
٠»‏ ()عبارة: 4-4 .1١‏ 


.11/4 عبارة واهدةرقم‎ ٠ 


إأيا عبارك : .7/0-1١/*‏ 


(1) عبارة : ه[)-هزه. 


٠‏ عبارة واهدة رقم (ه/؟). 
)١( ٠‏ صارة «إاده/ه. 
٠‏ (١)عبارك‏ : :(و-ه/١ا.‏ 
٠‏ (5) عبارات :1/6ء1/1؟/1. 


0 مدى إدراك العملاء لخدمات المنظمة؛ وامسستجابتها لاحتهاجاتهم 
ومتطلباتهم. 

قياس أداء المنظمة نحو رضاء العملاء مقارنة بالمنافسين. 
٠‏ مدى إدرك العملاء لخدمات الملظمة؛ واسستجابتها لاحتياجاتسهم 
ومتطلياتهم. 
٠.‏ قياس أداء الملظمسة نحسو رطساء العساملين والمقارنسة مع 
المنافسين. 
8-- التسسلثير علسسسى » مدى وجود برامج لدى المنظمة لتقثيل ضرر المنظمة على البيدسة 
المجتمع والصمل على تنمية للمجتمع. 

»_المقارلة مع المنافسين فى نفس اللشاط. 

اسم الك و 
- كيفية قياس درجة تميز الأعمال: 
٠‏ مستوى تمي الأعمال لأى بعد من أبعا اللموذج > (إجمالى التكرارات فى خانة مطيق تماما باللسية لجميع العبارات :: ١٠٠6؟‏ + إجمالى التكرارات فى خانة معطيسق 
إلى هد ما ا 9671 + إجمالى التكرارات فى خالة غير مطبق باللسبة لجميع العبارات + إجمائى التكرارات فى خانة غير مطبق تمامسا باللسسبة لجميسع العبسارات 2 
صفرءا) مقسوما على عند عبارات البعد. 

* بالسبة لحساب مستوى التميز الكلى للأعمال لفس الإجراء السابق ولكن تحسب على مستوى إجمالى عبارات القائمة. 

"- معدلات الربحية والسيولة: 

عاند رأس المال المستثمر - صافى اتربح / رأس المال المستثمر . 

عالد حقوق الملكية > صافى الربح / حقوق الملكية. 

السبة التداول > أصول متدلولة / خصوم متداولة. 

السبة السيوئة - أصول متداولة عدا المخزون / الخصوم المتداولة. 

السبة السيولة السريعة > نقدية + أوراق قبض / خصوم متداولة. 


٠‏ (1)عبارت: ان- ترا 
٠‏ (7) عبارك : 7/0-1/9. 


(5) عبارات : أرقام 2/17-4/90. 


(؟) عيارت : 1/6-م/؟. 


.4/2 __عبارة واهدة رمق‎ ٠ 
.2/1-1/6 عبارت:‎ )4( 
.1/6 عبارة واحدة رقم‎ 


عدد / أبريل ٠٠٠١‏ 


مقدمة:- 

لفد نطور مفهوم ودور الإلرة الماليسة فسى الآونسة الأخسيرة بشسكل ملحوظ 
وذلك لمواكبة التطور الكبير فى المشروعات حجمسا ولوعساء ذلك أن هذا السدور 
كان يقتصر على مجسرد تدبسير الأموال اللازمسة للمشسروعات؛ دون الاغتمسام 
بكيفيسة اسستثمار هذه الأموال إلا أن الفكسر المسالى المعاصر أصيح يتمسيل 
بالشمولية؛ بمعنسسى الإهتمسام بكيفية اسستخدام الأمسوال بلفسس قسدر الإهتمسام 
بطريقة تدبير هذه الأموال وصولا فى اللهايسة إإلمى السهدف الأسمى وهو تعظيسم 
قيمة الملخلمة من خلال تحقيق اعلى ربحية مع أقسل مخساطر ممكلسة. 

ولما كان الهدف الأسمى لإدارة المنظمات هسو تعظييم قيمنها وذلك بزيسادة 
سعر أسهم تلك الملظمات فإن الإمر يقتضى اختيمسار أفضل هيكسل تمويلسى يعقق 
هذا الهدف؛ ولا يحدث ذلك إلا من خلال تحفيسسق اعلسى ربحيسة وأقل مغساطرة - 
وتلك هى المعضلة الكسسيرى - حيسث أن المفسترض وجسود علاقسة طرديسة بيسن 


أولا:- مفهوم الهيكل المالى والحواسل المؤشرة عليسه: 

يشير اصطلاح الهيكل المالى إلى مكونسات كل مسن هيكل التمويسل وهيكسل 
الأصول ومدى التوافق بينهما فيمسا يتعلسق بآجسال الاستحقاقات وطول الفسترة 
الزملية للاستثمار؛ والذى يعسبر عه فبى سورة اصطلاح آخر وهو منهج 
التغطية؛ والذى يعلى ضرورة تمويسل كل أمسل عن طربسق مدر تمويلسى 
بنفس مستوى الاصتحقاق تقرييس)(. 

والهيكل المالى بهذا المعلى يختلف عن هيكل التمويل وهو مسا يشير إلسسى 
الجانب الأيسر من الميزانية فسهو يعبر عسن تركيب أو مكولنات الأمسوال اقتسى 


-١‏ د. نبيل عبد السلام شاكر/ التحليل المسسالى وكتابسة التسارير الماليسة؛ مدل 
اللمية القدرات المعرفيسة والمهاريسة؛ (القساهرة: مكتبسة عيسن شسمس: 2165/8 


أبحاد الخكل أكاني في قطاج الصناحات الكحدنية 

بالتطبيق على شركة العديه والصلب الحرية 
اعداد 

د/ أحمد فهمى أبو القمصان 

أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


مجلة البحيث الإدارية 


الربحية والمخاطرة؛ فزيادة أمدهسا يتلاسسب طرديسا مسع زيسادة الأخسري؛ وهلا 
يطرح السؤال نفسه: كيف يمكن لإدارة المنظمة اختمسار هذا المزيسج الأملل مسن 
الأموال والذى يمكن أن يتفادى هسذه المعضلسة, 

القد حظسى مونسوع هيكل التمويسل باهتسام كبسير للعديسد مسن الكتساب 
والممارسين والمهنمين بالإدارة المالية؛ ومن خلال دراسته مسن (وايسا عديدة 
ومدى تأثيره وتأثره بكل من السيولة والربحيسة والمخساطرة المالهسة. 

وفى هذه الدراسة يقسدم البساحث تحليلا عمليسا لاحسدى الحسالات الدراسسية 
لواحدة من أكبر شركات الصناعسات التعديليسة فسى مصسرء وهسى شركة الحديد 
والصلب المصرية لبهان إلى أى مدى يمكن لسسهيكل التمويسل أن يؤثسر علسى بقساء 
هذه الشركة العملاقة فى ظل منافسة ماليسة بسل وإنتاجيسة غسير متولريسة؛ وثلك 
من خلال دراسة أبعساد الخلل المسالى فسى الشسركة موضع الدراسسة؛ والسذى 
يتكون من الأجزاء التاليسسة:- 


مفهوم الهيكل المالى والعوامل المؤثرة عليه 
مفهوم وأسباب الخلل المائى 
الدراسات السابقة 
مشكلة الدراسة 
أهمية الدراسة 
فروض الدراسة 
أهداف الدراسة 
هدود الدراسة 
الدراسة التطبيقية 
الننائج والتوصيات 
قائمة المراجع 
بموجبها يتم تمويل الأصول (الجانب الأبسسن مسن الميزائيسة) 9). 

كما يختئف هيكل التمويل عن هيكسل رأس المسال؛ فيرى البعسض أن هيكسل 
رأس المال يقصد به الأموار المملوكسة فقسطا" بينمسا يسرى آخسرون! أن هيكسل 
رأس المال يشمل جميع مصسادر التمويسل طويلسة الأجسل؛ وعليسه بلسدرج تحتسه 
(حقوق الملكبة - الديون طويلسة الأجسل). 

هبكل التمويل الأشل:- 


؟- ويتسسون وبريجسهام , أساسيات التمويسل الإداري ... نقلا عن د. مسسيد 
السهواري ء الإدارة الماليسة ٠‏ منهج اتخاذ القرارات (القاهرة : مكتبسة عيسن 
شمس . 16198). 

7- المرجع السابق؛ لفسس الصفحسة. 

0 تلمأسعممظط تسعطهاء8 ,5.7 اسه لل .سماكللا - 4 
بأعملا 1#( معدم صعك رط عط وعسعمز! لمترءجسمعك3 


الطبعة الأولىء ص .)١١5‏ .55356 3م1932 


يفنا 


مهلة البحوث الإدارية 


يعنى هيكل التمويل الأمثل؛ السهيكل السذى يكسبر الريسح العسائد للمسلاك إلسى 
أفص هده وبالتالى فهو الهيكل الذى يعظم القيمة السوقية للسهم إلى أقصى 
هد. فالفكرة الأساسية هناء هو أن طريقسة التمويسل: تمويسل بالملكيسة أو تموبل 
بالقروض تؤئر فسسى ربحيسة المشسروع وربحيسة السسهم الواحمد؛ وأنمه يمكسن 
اختيار هيكل التمويل الذى يكبر هذا الربح إلى أقصسى حد ممكسن(1. 

غير أن هلاك من يرى أن هيكل التموبل الأمثل هو لسبة القسروض إلى 
حقوق الملكية النى علدها تلخفض تكلفسة الأموال إلسى أقسل حسد ممكسن وتعظسم 
عندها قيمة الملشأة بالنسبة للملاك إلى أقصسى حد ممكسن!", 

من لاحية أخرى فإن البعض ينظر إلى هذا السسهيكل من منطلسق مسا يسترتب 
عليه من تكاليف أو مخاطر؛ فبرى أنه الهيكل السسذى يشستمل علسى القسروض إلسى 
الحد الذى تتساوى عنده المنسافع الضريبيسة انتزايدة للافستراض مع التكاليف 
الإشافية؟" كما يرى آخسسرون أنسه السهيكل السذى يتحقق عنده التسوازن بيسن 
الأخطار والعائد بما يحقق تعظيم أسسعار أسسهم الملشساأة!». 

ويرى أحد الباحثين أن السسهيكل!" الأمثل للتمويسل هسو نمسبة رأس المسال 
المقترض إلى رأس المال المعلوك؛ التى علدها يتحقسق السسمات التالهسة: 

-١‏ الخفاض تكلفة الأموال إلى أقل حسمد ممكسن. 

1- تعظيم القيمة السوقية للملشسأة وبالتسالى أسعار الأسسهم إلسى أقصسى 
حد ممكين. 

7- تعفليم التوازن بين السسيولة والربحيسة. 

)- تحقيق التوازن بين المخساطر والعسائد. 

«- توفير القدرة على الوفاء بالإلتزامات فسى مواعيد هساء 

- توقسير التمويسل الدائسم - طويسل الأجل - الكسافى لتمويسل الأول 
الثابتة وشبه الثابتة إلى جائب الحد الأدلى لسسرأس المسال العسامل. 

- لعفي الفدر الملاسب من المرونة بحيسث يمكن تعبله هسب 
الحاجة إلى الأموال والتكلفسسة. 

- تحقيق علصر الملاعمسة؛ بحيسث تتمشى لوعية الأموال مع طبيعة 
الأصول. 

4- تلاسسبه مسع ظروف الملشأة؛ ومراحل اللموء والبيلسة المحيطسة» 
وطبيعة الصناعسة. 

ومن خلال الآراء السابقة فإن الباحث برى أن هيكل التمويل الأملل هو 
الذى يحقق مسسالىة 


.7١8 د. سيد الهوارى؛ مرجع مسسيق لكسرة؛ ص‎ -٠ 
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ملاعملا 9ع1! رققعمم ‏ سعلاو ع4 باأسمعدعوعصدك1 لمتعسممة 
1 ,1987 


«- أمل صببلاح درديرء الابعاد المحاسببة لمبائلة حقسوق الداللييسن طوياسة 
الأجل بمقوق الملكية وآثارها على علاج الخلسل فسى السهياكل التمويليسة فسى 
الشركات المتعثرة ماليا رسالة ماجستير غير ملشسورة؛ كلية التجارة؛ جامعة 
القساهرة 1151م. 


د / أبريل ٠٠٠١‏ 

اقل تكاليف 

أعلى ريحية 

انعظيم قيمة المنشأة 

أقل مغاطر 

أنسب سيولة 

وحتى يمكن للمنشأة تحقيسق هذا الهيكل التمويلى والسذى يسؤدى إلسى 
تعظيم قيمنها فإنها تلجأ إلى اختيار أفضل مزيسج تمويلسي. 


ولكن الواقع العملسى يؤكسد وجسود عوامسل متصددة تحكسم هذا الاختيسار. 
بعض هذه العوامل تحت سسسيطرة الإدارة» واليعسض الآخسر لايد للإدارة فيها.. 
وقد هدد بعض خبراء الإدارة المانية أهم تلك العواسل فيما يلسي!0. 

(1) مصدل تسو امييسات. 

يعتبر نمو المبيعات مستقبلا مقياسسا لمسدى الزيادة التى يمكسن أن تكون 
عليها عوائد السسهم لشركة ما والتسى زادت من خلال الرافعة؛ فإذا لست 
المبيعات والأربماح فإن العوانسد للمسساهمين سستزداد بإستخدام الديسون مسع 
مصروفات ثابتة محددة. ويتضح ذلك مسن الشكل التسالى:- 


العائد على السهم فى ظل التمويل بسالديون والأسسهم العاديسة!". 

- اسستقرار المبيصات. 

يرتبط كل من استقرار المبيعسات ونسب الديسون ببعطسها بشسكل مباشرء 
فمع استفرار كسل مسن المبيعسات والأربساح بشكل كبسيرء تسستطيع الشركة أن 
تحمل المصروفات الثابتة للديون ولكن بمغساطرة أقسل مما لو كانت مبيعاتسها 
وأرباحها تميل إلى الأنخفاض الدورى حيسث سستجد الشسركة صعوبة فسى سد 
التزاماتها. 

1 هيكل المناضةر 

تعتمد القدرة على سداد فواقد الديسسون علسى الربحيسة؛ وأيضا علسى حجسم 


- ويسستون وبريجهام التمويسل الإدارى الجسزء الثسالى ترجمسة د. عد 
الرحمن دعالة | عبد الفنسساح النعمسانىء مراجعة د. أحمد نبيل عبد الهادى 
(المملكسة العربيسة السعودية - الريسساض - دار المريسسخ لللشس, 1187) 
لثيففة 


تت ومتتتاتتةداتتةكةةة ااا 
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عدد / أبريل ١٠٠٠؟‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


المبيعات. ومن ثم فإن الاستقرار فى هولمش الربسح يكسون هامسا بلس القدر 
لاستفرار المبيعات؛ أن سهولة دخول شركات جديسدة لصناعسة ما والقدرة علسى 
منافسة الشركات بالتوسع فى الطاقة؛ يؤثران علسسى هوامش الربسح. 

)- ميكل الأصول. 

يؤلر هيكل الأول علسى مصادر الأمسوال بعدة طرقء فالشركات ذات 
الأصول الثابنة طويلة الأجل تستخدم القروض طويلسسة الأجسل بشكل كبيره بينما 
الشركات التى تكون غالبيسة أصولها متمثل.ة فى المديليسن والمخزون فتعتمسد 
بشكل كبير على التمويل قصير الأجل وبشكل أقل على التمويسل طويسل الأجسل. 

ه- اتماهسات الإدارة. 

تعلق اتجاهات الإدارة بمسدى ملكيسة المشروع والمخساطرة» حيسث يفضسل 
أصهاب الشركات الكبيرة الإتجاه إلمسى بيع مزيسد من الأسهم العائية كمصدر 
للتمويل؛ لأن ذلك البيع الإضافى يكسون له تأثير بسيط علسى ملكيسة الشسركة» 
عكس مانكى الشركات الصغيرة الذين يميلون إلى إستخدام لسسب ديسون عائيسة. 

-١‏ انماهات المقرضييد 

فى غالبيسة الأحيسان يكون المقرضون غسير راغبيسن فسى زيسادة لسبة 
الرافعة المالية بشكل يفوق المعايير المستخدمة فسى الصناعسة التسى تنتمسى إليسها 
الشركة وذلك للإطملنان على إمكانية سداد مديوليات هم لسدى الشركة. 

ويرى الدكتور/ سيد السسهوارى7) أن هناك اعتبسارات أخسرى إشافيسة إلسى 
الاعتبار الحاكم الخاص بمعدل اللمو فى المبيعات ومسسدى اسستقراره وهسىة 

سيولة الأصول؛ فكلما ذادت سسيولة الأصسول كلما أمكسن الاعتمساد علسى 
الفروض - مع بقساء. العوامل الأخسرى سسابقة - حيسث أن الخفساض المسيولة 
بجعل الشركة أقل مرونة فى مواجهة التزاماتها الثاينسة. 

تكلفة الأموال وسسهوئة الحصول عليها فكلما كانت الفوفسد أقفل كلما 
شجع ذلك على الاقتراض؛ وكلما كبر حجم الملشاة كلما كان لديسها قسدرة أكسير 
فى العصول على القروض والعكئسس صحيسح. 

ثانيا: مدهوم وأسباب الخدل الممالى:- 

عادة ما تضع المنشآة سياسة مهددة بشان الخليط اذى يتكون مله 
الهيكل المالى ونسبة كل عنصر فيه!') فقد تقسرر المنشأة مثلا الاغتمساد علسى 
الفروش وحقوق الملئية فقط فسسى تمويل امستثماراتها وبذلسك تمستبعد الاسهم 
الممتازة؛ كما تقرر كذلك نسبة مستهدفة لكل عنصسر داخل الخليسط الذى قسررت 
الاعتماد عليه فى تمويل اسثثماراتها. 

ولما كان من المعروف أن قار اختيار المزيد التمويلسى يؤثسر علسى كل مسن 
السيولة والربعية والمخاطر الماليةء فإن المتوقع أن يتسم اختيار هذا المزيسد 
ابشكل يسمع بالتوافق بين هذه العاصر جميعها. 

ولعل ما يطلسق عليسه ملهج التغليسة فى التمويل هو أحد المقومات 
الأساسية لاختيار المزيسسج التمويلسى الملاسبء حيسث يقضسى مبسدأ التغطيسة97 
بضرورة مواعمة توقيت التدفقات النقديسة المتولسدة من الأمسل مسع توقيست 
استحقاق الأموال المستخدمة فسى تمويله. وطبقا لهذا المبسدأ يلبغسى تمويسل 
الأصول الدائمة (الأصول الثابتة بالاضافة إلسسى الأصسول المتداولسة الدائمة) مسن 
مصادر تمويل طويلة الأجل؛ء عكسسس الأمسول المؤقتة التسى يتم تمويلمها مسن 


11١1 د. سيد الهوارى مرجع مسسيق لكسره؛ ص‎ -١ 
2- بممطعا8‎ 1977, 5 
- يلم ك ولاع8‎ 1982, 4 
لقسلاً عن د. ملير صائح هندىء الإدارة الماليسة مدخل تحليلسى معساصر‎ 
الطبسة الثائيسة؛ صس011.‎ )١54١ (الاسكندرية: المكتب العربى الحديث؛‎ 
0195 اد. ملير صالح هندي؛ المرجسسع السإيق؛‎ 7 


مصادر مالية قصيرة الأجسل. 

ولاشك إن عدم الأخذ بمبدأ التخطية فى التمويسل يمثسل أحسد مظاهر الخلل 
فى الهيكل المالى؛ الذى يأخذ أهد اتمساهين همسا!): 

-١‏ تمويل اس تخدامات دائسسة تنصف بتجميد الأموال الموجهة إليسها 
وعدم قابليتها - للتحول إلى لقدية بسرعة وسهولة؛ مسن ممسادر ماليسة مؤقنة 
والتى تتصف بحتمية سدادها خلال مدة زمنيسة لا تتجاول السلة. 

؟- تمويل اسستخدامات مؤقنة تف بإرتباطها وبشسكل عسام بتحقيسق 
معدلات عالد ملخفض على الاستثمار؛ من مسسادر تمويسل دائمسة والتسى تنصصسف 
بارتفاع معدل تمويل تكليفسها. 

ولاشك أن إهمال الاختيار الدقيق لمصادر التمويسسل ومسا قسد يصاهبسه مسن 
خلل مالى فد يؤدى فى اللهاية إلى فشل مسسالى بالمنشسأة؛ وليسس مسن الطسرورى 
أن يؤدى إلى إنهبار الملشأة وفنائسهاء حيسث ذكسر ويسستون وبريجهام أن هنساك 
الوعين من الفشل المالى هم(" 

-١‏ الفشسل الاقتصسادى؛ وهسو مسا يعنسى أن ايسرادات الشركة لا تغطسسس 
تكاليفها؛ وقد يعنى أن معدلات العسائد على الاسلثمار تكسون أقسل مسن تكلفة 
رأس مال الشركة أو أن عوائد الشسركة الفطيسة تنخفسض إلسى درجة أقل مسن 
العوائد المتوقعسة. 

- الفشسل المسالى: رغسم أن الفشل المالى أقسل غموضاً مسن الفشسل 
الاقتصادي إلا أن هناك اتفاقساً على نساحيتين للفشسل المسائى: الأولسى أن يمكسن 
اعتبار الشركة فاشلة إذا لم نمستطع سداد التزماتها الجاريسة علد استحقاقها؛ 
وذلك بالرغم من كون اجمالى اصولها قد يزيسسد عن اجمالى التزماتسها - وهو 
ما يسمى العسر المالى الفنى - والثانيسة؛ اعتبسار الشسركة فاشسلة أو مفلسة إذا 
كان اجمائى التزماتسها بزيسد عسن قيسة أصولسها الاجماليسة بالسسوق - أى أن 
قيمة حقوق الملكية سسالبة. 

ثالذاً- العرامسات السابقة: 

انظراً للأهمية الكبسسيرة لموضسوع الدراسسة والسذى يتعلسق بالكلل المسالى 
للعديد من الشركات ومدى تسأثير ذلسك علسى تلسك الشسركات؛ فقد تنساول هذا 
الموضوع الكثير من الخبراء والعلماء والمتخصصيسنء وأدلسى كسل ملهم بدلوله 
فى هذا المقام؛ ولا كسان مسن تعرضسوا لمناقشسة هذا الموضوع بسالبحث 
والدراسة يتجاوز المائة باحث فإله مسن السعوبسة أن يقسدم لسهم البساحث جميصاً 
ملخصاً لابحائهم؛ ومن ثم سوف نقتصسر فسى دراستنا هذه على الاشارة إلسى 
عيلة ممن تناولوا هذا الموضسوع وملسهمة 

-١‏ د. ملير صالح فلسدى: محددات الهيكل المالى لعيلسة مسن الشركات 
الصناعية؛ المؤتسر الدولنى الثائى عشر للأحصاء والعسابات الطنوة؛ 
والبحوث الاجتماعية والسكانية: جامعسة عيسن شمس: ١1181‏ 

وقد خلص فى دراسته إلى عدة لقساط أهمسها: 

* وجود علاقسة طرديستبين ربحيسة المنشأة ونمسبة الاقستراض بال-هيكل 
السالى. 

* وجود علاقة لردية ذات دلالة أحصانية بيسن لسبة الأصول الثابتة إلى 
مجموع الأصول, ونسبة الاقتراض بالهيكل المسائى. 

» لا يوجد علاقة بين حجم الملشأة ولسسبة الاقستراض. 

* لاتلمب مخفاطرة التشسغيل دوراً حيويساً فسى تحديمد لمسبة الاقستراش 
بالهيكل المسالى. 

* كما لا توجّد علاقة بين درجسة التقلسب فسى المبيعات ولسبة الاقتراض 


4 ادء لبيل عبد السلام شاكرء المرجع السابق ذكرة؛ صس؟١١.‏ 
- ويستون وبريجهامء التمويل الإدارى: مرجسسع سسبق ذكرهء ص8/ه. 


ل 


مجلة البحوث الإدارية 


بالهيقل النسالى, 

* وجود أحد المصادر الهامسسة للوفسورات الشريييسة البديلسة - مخصسسات 
أخرى بخلاف الاهلافء والدبون المشكوك فيسسها بشسركاك ق.ع: المصسرى, 

*لا يلعسب السسهب علسى المتلسوف نوراً مؤكسراً فسسى تعئيسسة لمسسسية 
الافستراش؛ واذلسك لا توجه علافسة بيسن السسسدب علس المكفسوف ولمسسسية 
الالقتراش بالهيكل المسالى. 

"> د. ملين سالع هندى؛ ١‏ عبسه الغفسار هلفسى! تقييسم فسرارات تصويسب 
خيكل رأس المال لعيلة من الشسسركات السلاعيسة؛ مجلسة كليسة النجسارة للبحسوث 
العلمية؛ جامعة الاسسسكلدرية: العسدد الأرل؛ .١48+‏ 

وقد خلصث هذة الدراسة إلى عدة حقائق مسن أهمسهار 

* خدم وجود غلافة بين ربحية المنشساً؟ ولسسية الاقستراضش. 

* هدم وجوه غلاقة بيسن درجسة التفلسب فسى المبيهسات ولسسبة الافستراض 
بللهيكل المسالى. 

* على العلس مما سبق؛ فلسسه يوجسد علاقسة طرديسة ذاك دلالسة اعصائيسة 
بين هجم الملشأة ونسبة الفسروض إلسى حفسوق الملكيسة التسى حددئسها قسرارات 
لصويب الهيكل السسالىء 

* التفاضى عن مخاطل التشايل غلسسد الخساذ قسراراك تصويسب هيساكل رأس 
المال فى شركاك ق.ع, التابعة لسسوزارة المسناهسة. 

*الالقسام بيسن مسا يهسلش فسن سمائر الصناصماك وبيسن تلسك الشسركات 
الملئدية إليها بشأن تسويب فيكسسل رأس المسال؛ بمطسى وجسوه علاقسة هلسسية 
بين لسبة الاقتراض فى الصاعة ولسبة الافستراض بالسهيكل السمالى للفسمركة. 

* لايوجد خلاقة بين معدل لسمسي الملشسأًة ولسسية الاقستراش فسى السهيكل 
السلى, 

* فلم وجسوه علافسة بيسن السسجب غلسى المكتسوف ولسسبة الافمتراش 
بالهيكل السالى. 

ده جلال إيزاهيسسم الفيسد! الختسلال السهياقل التمويليسة لقطساع الأعبسال 
العسام (أسسياية وطسرل ظلاجسة)) كتساب الأشيرام الالتصساةن؛ العمنة ١‏ /ابلسساير 
أككالبف 

حيل أجرى لياط نراسسة غلسى مفسردك مجتسمع فتسركات القطساع العسام 
التابعة لسسوزار! السلاعسة والبائاسة ١١2‏ فسركة مفسسدة إلسى سسنة قطاهساك 
لوهيية. 

وأد خلصث الفراسة إلى اللتسائج الناليسة:- 

* أن السهب فلسى المكشسوف يمثسل قرطسا قسسيرا الاجسل؛ ولا يسستخدم 
كبديل للافثراش طلويل الأجسسل؛ وتوصسى الدراسسة بشسرورة الحسه مسن اعتمساك 
شركاك قاع غلن السحب غلى المكلسسوف - لسرا لارتفساع تكلفئسه - إلا عدسه 
الشرورة القمسوى. 

* تلع السخصضاك الأخسري ٠‏ بفسلاف الافسلاك والنيسون المشستراك فس 
تخصيلها نورا هلدا علد اتخاذ كرار الهيكل المسالى كيديسل للتنويسل بسالاقتراض. 

* امكانية تحزيل القروش السغلية مطويليسة الأجسل إلسن مممساهدات فسن رأ 
المال ولك بلمدال أسهم هادية للداقلين بقيسمسة فيونسهم. 

* درابسة مدى لمكالية ملع شركاث ق,ع, حسق اقتطساع جسله مسن أريلعسها 
التكوين احلياطى تدعيم السهيكل المسالى. 

4 دء لبيل عيد المملام شاكل؛ لحو أمسسلوب أكسشل شسدولا لتخليسل السسيولة 
فسيرة الأجل فسسى المشسروعات - دراسسة بدالممة - المجليسة اللطميسة للاقتمسك 
والئجاركن كلية التجارة؛ جامعة غين شسسمس؛ 141 1؛ العسنه التسالس. 

وقد تناول البلعش فى الدراسة المأكسون] مكسكقة الاعتسمك علسى الاسستخدام 
السطفى لقتو السيؤلة وف للرلب قطي لساك تمن للستطلاية. طلمهسسة الامسسطليظ م 


د / أبريل ١٠٠؟‏ 


الشائع للسب السيولة المشهورة (التسداول - السسيولة - اللقسدى)ء 

وقد اقترح الباحث أطارا فكريا لدراسسته مفادهساء 

تتعدد السيولة فمسسيرة الأجسل لأى ملشسأة بمسدى قدرتسها علسى الاهتفساظ 
يههم مصسلد مسن الاسستكمارات فسى رأس المسال العسامل يكفسى ويدرجسة مسن 
الفاعنية لتغطية اعتياجاتها الدفاعيسة - المتمثلسة فسى سسداد التزاماتسها الجاريسة 
فى مواعيد اسسستحقاقها؛ وتفطيسة احتيلجاتسها اللشسفيلية - المتمثلسة فسن الحسد 
الأدلى من عناصر رأس المال العسامل والسلازم لتشسفيل أصولسها الثابسة - هذا 
بالإضافه إلى مسدى فدرتسها علسى تخفيسض درجسة المفساطرة المرتبطسة يسهيكل 
التزاماتها قصيرة الأجسل. 

0- د, لبيل عبد السلام شاكر؛ مدخسسل مقسترح لاصسلاح السهياكل التموبليسة 
لشركات قطاع الأعمال العسام السلساعى؛ دراسسة تطبيقيسة علسى قطساع الأعمسال 
العام لسناعسة الاسزل واللسميج ؛ المجلسة العلميسة للاقتسساه والتجسارة؛ كليسة 
التجارة؛ جامعة عيسن شسمس:؛ .1١511١‏ 

فى هذه الدراسة يعتمد الباحث فسسى مدخلسه المقسترح علسى التخديسه الدفيسق 
لدرجة المخاطرة الكلية؛ حيسث يسرى أن درجسة مخساطرة الأعمسال تمثسل متاسيرا 
مستفلا؛ فى حين ثمثل درجة المخاطرة المالية متغسيرا تابعسا؛ وذلسك فيمسا يخسص 
طبيعة العلاقة الثى تسساهم بشسكل مؤثسر فسى صناعسة القسرال الخساص بتكويسن 
المزيع التمويلى ومتابطسه. 

- أمل صلاح دردير؛ الأبعاد المعاسسسبية لمبادلسة حقسوق الدالليسة طويلسة 
الأجل بحقوق الملكية وأثارهسا علسى سلاج الفلسل فسى السهياكل التمويليسة سي 
الشركاك المتعثرة ماليسا. 

ارميالة ماجمسمين فس المقسسية اقبور متشسيو 3 مييسة التفسيرة جامفية 
الفاهرة؛ ١441‏ وفد خلصث هذه الدراسة إلسمى اللتسائج التاليسة؛- 

* أن هالاث التعش القائمة لا تقتصر علسسى العسش المسالى الفلسى فقميك بسل 
تعدئه إلى مراهل أكش خطسورة؛ يصسل إلسى درجسة الافسلاس والتصفيسة؛ لليجسة 
إهمال تثك الشركاث فى الهلاج حتى وسلث إلى درجمسة السلا عملاج, 

* أن مشكلة النش لم تكن ولنيسدة السدفسة ومشسكرة مفاجلسة؛ وإلمسا فسى 
الليجة طبيعية لمجبوعة من الظروات والسياسسات مسساهمت فس وجود ها امراف 
غدة أضها إدفرة الشركاث؛ الدولة؛ الظسروف الاقتساديسة؛ والجسهال المصرفسي. 

* يوجد العديد من أسسباب التعسش تتحملسها إدارة الفسركات ملسها بسنا فم 
مالي وما هق فلى وإلثاجى؛ وما فسن تمسسويقى. 

* سوه توزيع الشرانب ساهم فى تفاقم مشسمكلة التعسشش بالشسركات. 

* غنم تهيلة الملاخ الاستثمارى الملالم من فبسسل الدرلسة سساهم فسى ترايسه 
وتعفد مشكلة التش المسمالى للشسركات. 

* أدبت مشساكل التعمش إسمى أحمداث لخلسل فسى السسهيكل السمالى للشسمركاك 
موضوع الدراسة - سواء بصورة مباشرة أي غسين مباشسرة - سسسواء مسا يتعلسق 
ملها بقرارات مالية غير سليمة أو التمسادى فسى الالستراش. 

* أن التطبيق العملى لأسلوب مبائئسة حقسوق الدائليسة بعفسوق الملكيسة لسم 
يسفن عله المزايا المرجوة مله؛ سواء على مسسستوى اللشسركاث أو البلسراك. 

لا مسارش: 

 -‏ اأعافك فضة زالدوظ معوسامظ «ملساء هيلا ,طععماة ,ظ 
(1992 بلعقهة3) 37 ,معسمسا! 1ه لممصبيول 

وقد خلصث هذه الدراسة إلى مسا يلسى:1- 

* وجود علاقة عكسية بيسن ربحيسة الملشسأة ولمسسبة الاقستراض؛ هيسث أن 
زيادة الربحية بالمنشأة عادة ما يرتبط بزيسادة مخساض التشسفيل وهسذًا مسا يهمسل 
الملشأة تجلب الاعتماد علسى القسروضش. 

© لاك علاقة طرئية بيسن كسب حجسم المنشسأة ولسسب الاقستراض طويلسة 
الأجل بيلما تكون هسذه العلافسة طرديسة بيسن الملشسأت مسفسيرة الحجسم وزيسادة 


-2 ا لا 0 


م 
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نسب الافتراض فصيرة الأجسسل. يلى ذلسك القسروض والتى وإن صاحايسها تكلفة إلا أنسها يستتبعها وفسورات 
* نتعرض فيمة الأصول الثابتة إلسى إنخفاض شديد عند التصفيسة؛ ومسن ضريبية؛ ويأنى بعده التمويل بإصدار أسهم جديسدة والتنسى تنطسوى على تكلفة 
ثم فإن تمويل المفرضين لتلك الأصول يعرضهم لمخاطر أكير. وكالة دون أن يترئب عليها وفسورات ضريبيسة. 
4- تنمان؛ ويسسلل * وجود علاقة طردية بين حجم الملشسأة ولسسبة الاقسئراض. 
ا م ا را 7 3 يماش كلةافرسد 
وقد اثبتنت هذه الدراسة الحقسائق التاليسة: من خسلال البيائسات المتوافسرة عسن الشسركة موضسع الدراسسة؛ واجسراء 
* عدم وجود علاقة بين معدل نمو الملشسأة ونسسبة القسروض. الدراسة التحليلية الاستطلاعية الذسى تمست ب-هدف تحديسد هجم المشكلة التمى 
* وجود علاقة عكسسيقبين الوفورات الضريبية البديلة (الناجمة عن تعانى منها الشركة؛ فقسد تلامظ أن الشركة تحقفق عجسزا مرحلا لاتجسا عسن 
الاهلاك - مسموحات تشجيع الاستثمار) وبيسن لمسبة الاقستراض. خسائر سلوات متراكسسة منذ لشسأتها حتسى الأن - حنسى فسى السسلوات التسى 


* عدم وجسود علاقة بيسن درجة التقنسب فى ربسح العمليات ونسسبة حققت فيها الشركة بعض الأرباح ففد تبين لها محسدودة للغايسة لا تتناسب ممع 
الافنراض. تأتى الأرباح المعتجزة فسى مقدمة مصادر التمويل الأكثر جاذبيسة هجم الاستثمارات فى الشركة - وفيما يلى تطور حجم هذه الفسائر؛- - 
باعتبارها أقل تكلفة من اصسدار أسهم جديسدة نظرا لارتفاع تكلفة الوكالسة - 

جدول رقم )١(‏ تطور حجم العجز السلوى بالشركة. 


الكؤزمءل 
+#وتملتر 


* قرار مجلس ادارة الشركة فى ١17١/7/5١‏ إضافة مصروفات استكمال الكفاية الفنية والخبرة والتدريب ومصروقات النأسيس للعجز المرحسل كما يلسى:- (عسام 01) 
اللتدا (عام .6) 4155 كذ (علم )5١‏ 15311 (ل/ل-ء11/5/5) ملمفك 

٠7001 )57/11(‏ + مبتأسيس 7078611 الإجمقى 1١177477‏ يطرح منه ما حصلت عليه الشركة من إعانات رأسمائها )2٠٠٠٠٠.(‏ ملها ؟ مليون (69/17) 
١‏ مليون .)7١/64(‏ 


ْ 


فلن 
لفالقا 


للالساا اه انا 


مهلة البحوث الإدارية 


من خلال الجدول السايق تستطيع ملاحظة مسا يلسى: 
)١‏ أن الشركة تحقق خسائر مرحلة وبش كل متزايد منذ نشأتها عسام 
4 هلسى عام 48/87 (العسام الذى تسم فيسه تخطيسة الأرباح لهذه 


الفسائر). 

؟) رغم تحفيق أرباح فى بعسض السلوات إلا أن الملاحظ هسو ضعسف 
هذه الأرباح بحيث لا تتناسب إطلافاً مع حهسم الاستثمارات بالشركة. 

”) اتجاه الفائض السنوى إلى التزايد مسن حوالسى مئيسون عام 112٠١‏ 
حتى بلغ اقصاه عسام 1111 إذا بلسغ حوالسى 7١‏ مليسون شم أذ يتنساقص 
بشكل واضح حتى وصل إلى ٠١‏ ألسف, 24 ألف عام 5000/14. 

وأمام هذا النزايد فسسى حجسم العجسز السلوى المرهسل لتيجسة تحقيسق 
الشركة لخسائر سلوية أو لسبة ضئيلسة مسن الأريساح فقد نتسج عمن ذلك 
عجز الشركة عن مواجهة الإلتزاسات الماليسة العاجلة أو الآجلسة؛ وطبيعسى 


الأموال؛ أو بتكلفة الفرصة البديلة.. الأر الذى يؤكد وجسود فشل مسالى بالشسركة 
موضع الدراسة؛ وهو ما سوف لحاول تحديد أسباب هذا الفشل وكيفيسة مواجهتسه. 

خامساً: أهمية التراسة. 

الم يأت اختيار شركة الحديد والصسلب المصريسة كحانسة دراسسية مسن فسراغ أو 
محض صدفة. فما تم جمعه وتحليله من بيانسات عسن الشسركة يؤكسد مسدى أهميتسها 
كواهدة من أكبر قلاع الصناعات الثقيلة فى ممسرء كما أن منتسج هذه الشسركة ذو 
طبيعة استراتيجية خاصة ومؤثرة فى الاقتصاد الممسسرى؛ ومن ثم فإن ما لاحظسه 
الباحث من خلال الدراسة الاستطلاعية لبعسض البيائات الأوليسة عسن الشركة تبيسن 
مدى ما تتعرض له الشركات من أزمات مالية قسد يسؤدى فسى النهاية - إذا لم يتسم 
علاجه سريها إلى الوصول بالشركة إلسى حالسة الإفسلاس.. 


وتبدى أهمية الشركة كحالة دراسية من خلال استقراء بعض البيانات الواردة فى موازنة الشركة للعام المالى ٠٠١1/٠٠٠١‏ وملها:- 
رأس مال الشركة المصرح به: مليار جنيه مصرى. 
رأس المال المصدر مليون جنيه (تقريباً) 
رأس المال المدفوع © مليون جليه (إتقريي) 
المخصصات بخلاف الاهلاك مليار و 48 امليون جليه 
حجم الإنتاج المعد للبيع مليون ومانة ألف جليه. 
تكلفة الطاقة المستخدمة ٠‏ آمليون جنهه 
صافى المبيعات من الإنناج الخام 4 امليون (84! محلى؛ 761١١‏ تصدير) 
عند العاملين 47 علمل 
تتندة الأجور (هواني) 4 مليون (نقدى/ عينى/ تأمينات) 
الاعباء التموبلية +" مليون جليه 
الإستثمارات المقترحة "١‏ مليون جليه 
خسائر الموازنة المتوقعة 07 مليون جليه 


لا ااا 


ب 
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لكل هذه العوامل والبيانسات السابقة يتضح أهميسة الدراسة والتسى علسى 
أساسها اختار الباحث حالة شركة الحديسد والصلب المصريسة. 

سادساً: فروض الفراسة 

برجع الخلل المالى فى الشركة موضع الدراسسسة إلسى: 

)١‏ ارتفاع تكلفة التمويل ئتيجة اعتماد الشسركة بشكل كبسير على التمويسل 
الخارجى؛ خاصة السحب على المكشوف مسن البنسوك. 

؟) زيادة حجم المخزون لتيجة انخفاض حججسم المبيعات بالشركة. 

؟) تعرض ملتجات الشركة إلسى منافسسة غسير عادلسة لتيجسة فنح باب 
الاستيراد وانشاء مصائع جديدة نتلج لفسس ملتجات الشسركة. 

؛) زيادة حجم المسروفات بنسسبة أعلسى من زيسادة حجسم ايسسرادات 
الشوكة. 

وحتى يمكن التأكد من مدى صحسة أو خطسا الفسروض السابقة فإنه مسسيتم 
تحليل الفرارات المالية الشركة موضوع الدراسة؛ سواء تعلقت هذه القرارات 
بإسلوب جلسب الأمسوال (هيكمل التمويسل وتكلفته). أو بكيفية استخدام هسذه 
الأموئل (طريقة الاستثمار) ثم يتم بعد ذلك الريسط أو المقارنة بيسن نتائج هذا 
التحليل والفروض الموضوعسة للدراسسة. 

سابما: - أهياف الفراسة 

يهدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى تحقيسق مسا يلسى: 

)١‏ تحديد مفهوم الخلل المسسالى ومسدى ارتباطه وتأثبره باختيسار المزيسج 
التمويلسى. 

") تحليل اسباب الخلل المالى بالشركة موضسع الدراسسة وذلسك مسن خسلال 
التحليل التطبيقي لنتائج أعمال الشسركة. 

") التوصل إلى عدد مسن التوصيسات أو الاقتراحسات النسى تسساعد الشركة 
ومرتبطة بنتائج تحليل أعمالسها وذلك بسهدف مسساعدتها فى تجساوز المشكلة 
المالية التى تمر لسها. 

ثامنا: - منوه النراسة 

نمت هاه الدراسة فى اطار الحدود التاليسة: 

)١‏ أجريت الدراسة علسى واحسدة مسن أكسبر شسركات الصناعسات التعديليسة 
فى مصر وهى شركة الحديد والصلسب المصريسة. 

؟) تنحسدد الدراسة من الناهيسة الزمليسة خسلال الفئرة مسن ١154‏ - 
0 مع اعتبار السنة الأخيرة تفديرية. 

تاسما :- الدراسة التملبيقية 

أ- تحليل قرارات التمويسل: 

-١‏ تحليل مدى توازن الهيكل التمويلسسى: (جدول؟). 

يتكون هيكسل تمويسل أى شسركة مسن مصسابر داخليسة والخرى خارجيسة» 
ومعلوم أن كلما زاد اعتمساد الشسركة علسي ممسادر تمويسل خارجيسة كلما أذ 
ذلك إلى ارتفاع مخاطر التمويل (تكلفة الرافعبسة الماليسة).. وبلظرة سسريعة إلسى 
اسلوب التمويل بالشركة (جدول؟) نجد أنه فى الوقت الذى انجهت فيسه لسسبة 
التمويل الداخلسسى (حقوق الملكيسة) إلسى التلساقص من 965١‏ عام 1494 - 
عام 10 - الا عام 15 لتصل إلى ١اللا‏ عام...الجهدأن 
أسبة التمويل الخسارجى آخذة فى التزايد مسن 965٠‏ عام14- 96575 عام 
50-0 عام 9651-15 عام 47 ليصل إلى 96075 علم 1114 ولعل 
الأمر يزداد خطورة إذا علمنسا أن النسبة الكبرى من حجم الديون الخارجيسة 
هى فى حقيقته ليون قصيرة الأجل وهو مسا يعنسى ضرورة البحسث عسن ممسادر 
مالية قصيرة الأجل لمواجهة تلك الإلتزامات العاجلة ونظرا لإنخفاض ربحيسة 
الشركة فإن للك يستتبعه الخفاض حجسم السيولة المتوافرة؛ الأمر الذى ينتج 
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عله تعرض الشركة لمسسر مالى.. فتضطر إلى الاقستراض مرة أغسرى مسن 
البنوك وبهذا تزداد مشكلة النيسون نعقيدا. 

1- تحليل مدى توازن الهيكل المسالى: (جدول ”). 

من المعلوم أنه وفقا لمنهج التغطية فى التمويسل فإنه ينيفى تمويسل كل 
استثمار مسن ممسدر تمويلى يتفق معه فى المسدة الزمئية؛ فينم تمويل 
الاستثمارات الدائمة من مصادر مانية طويلسة الأجل والعكسس صديسح؛ وبنظرة 
سريعة إلى طريقة التمويل بالشركة موضع الدراسسة للاحظ وجسود خلسل مالي 
ففى الوقت الذى لسم ترتفسع فيسه لسبة مصادر التمويسل الداقمسة عسن 1645 
(أقصى نسبة عام 17 لجسد أن لسسبة الاستخدامات الدائمسة تجساوزت 56/٠‏ 
(9647 عام 44: 9/687 عام 14)؛ وهو ما بعنى تمويسل الاسستثمارات الدائمسة 
من مصادر مالية قصيرة الأجل؛ وهو ما أدى إلى عسسر مسالى لتيجة عدم فدرة 
الشركة على سداد الإلتزامات المالية العاجلة. 
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موجمج بمسبييم وإسسسيي جد بد مج اليج دريس بمج وجأ؟ بصكرم كتج جم 

يسسوجب مرجي مسبم مس و جسم بسسسم جام يجيي لجس لجسو فرت روج | وجي 

كسم رعسم ريسرجوز بويسي ص66 جيب | دح وت ولاق <ووباج كن 6س كيم روا 

ببسي امسج سير جسم مسري مك رج اج جو أ ا نرم كر يواء 6 يخس جوم 

سي مسمي 0 مسي سيو سردي سس 7 وو ٠‏ 67 66 روصم *ج3ر رس مير 

جبسي ببسي ورججسسيج كسس م وبيس مسيم وس روصي ف ويم فس وج (. 67د) 
يصكوجم وإسييم وهسبم وسبر وو مسي رجحم أ مرجي وى توتسي بكي فصعي موسر 
١ل‏ نسم ممم (يصسوسي بصوركي) بكري تكس 0ع و 

ووورم وس ع 1 

مسي سم لسري مسي رتسو سي ىاو وري لو سس كروي د ل ره ريسم 


سمس مسر مس اسججم اجسي 7 سج وس مووي ”وكيك مومسم تجا بكباصي 
يجسسم 0 جسمجصي وأسر رصابور رصخوجي 7و6و7 7ااجيج وك يضح كي 0 وكوي م 
صم و م ب 


لول تمسح ببسي سس لسع د اياي ارسي ل ليس ا سبي ير وجو بصي لج 


مجلة البحوث الإ 


حب كيسرسي) ونس يسيج اموي بستكي سمي مح لك و اي و 
(١‏ سيم ومجيه) جيسسينيي مسي ؟ يضوم كيم وذ امي رصم سد 


دارية 


عه 5م _] : 
١‏ تالف | ا “طهد | »موده | تلطقدودر | (لخدزام | كهانم | 7 


3 


الالدلامد واكس 10 إل 

نه مهراد 00016 200101000000101 قن عدي س8 

حتؤاتلاء | غلططاط | دتغطاقهة | دتخذلاءه | فافندادف | اخاكلئلا | اطتذتءة | إ6«مفده | ا جرتجهس] 

| ااالكله | اخدءعظم | لالفقالا | طدعدةه لت نعف لف .يم 
5-0-5 


5 0 | -“ [| 00 


مجلة البحوث الإدارية 


داحفدده لفن [ دملدادد | 


اادللام 


لد اي بع بارا ا 11 
(م) م 

«ومسبويع مس ب حجسسي حسب عاب و وجمعي جس ‏ ©س ومسي لجس ليسجيم؟ رسجو يونوها االحيعا يضم جه رمضم جاكر؟ 16 كيرد يجايها 
يتس سريب سوج ب و مساج بسب جإنسي مسجب فاج جا جع لبج و عبس صر بيع مك بصي تخاسي وبوسيي لجر مسر بواكرموسي صق 7 كوي وك وي يرون جور 
«وبسيجيس فسني عسوي يسبيب سه اسم سبي جا مرو جم كسم وبي لب تس يسارم وو ٠‏ © عكر وسجججي 017 يصوي ورعيسم و م صو يوم 0م 
السيهي. مست عي امسج بسي التسيهام وج لبسبيسسيع) ديسو كسس بلمسيي مكف طبه 92 م اجو كيس ومسسسويع كسس سي سس رصرسم الس رخس صر جوج ركوو دن ور فرك وس يكيم 
وجسي سم يبرسم ومسي 0 الستسبسم ليسي () لي يسعجي يجب ل رج ع صر مي لجأ جسم ك0 يوم ١‏ رخسصي وجسي لجسي تصق مسحي رس © يوه . ©» تو يووا 
م حي كسم مسمس إبسب ومسويجا لجس ور كنا جه لتججة رججيج كه بواج كسس رب تيا يسك 2 عمسي لسو ديوكرسدم كص لك كج فى «يونير كس 0 


(سييي بسي جسم ممصي جسم كسس بيصي كك وج كيس ابماس لمي لبسو ببشك ‏ إج يصيات وسح لس رسي بكسي تكس ومسي طحي 60و 2 لواكيسي فكب «ركيين جعوسم 


مس نانسا ا أ رقي ليل قوب ني قنننا 
<(رانسره ممجسه) م مسورر و1 ير مسيم ر ووس وج وموم سبو 
سس يم و كبس فيج وي جر 


ومسي لجسي ا رسومحيي مبسجسيم مسهجيي ومسي رسامي جك ريم جو م 
ريسي وعجه) : ممسيرر متم بجمبسم وبر مسري ا 
(ج ررم تسيرر سس ب رسجو) > مسي صو مس مستبي (ر) 


د / أبريل 


6و”"ع 


و3 


الس ليزن 

ل يوكجج برس رجعجيم كس بسب فجي يك كبيط بكسي مورك كر جر موي 0 
««(توسي لأسي وك ) روعي موشخ كيس عبس و جين موك صم كيج مإكجز جو 
موين مخ وجبسي بجر عبس كر يريج اكه بجر دجت كوي كي ركوس اج تون لت اال 
لجسو جب صتيسي بيع كم جا لي ( ييف كس يصكع) جاه ويم رحسي وعجس تعر و رج سوم اص 
مع البرسسبى صووكم © وير عرصم يلفحج ب يرجم 7ه وكيس مجك 17 تيبب 50 
رك رجيس امسوم رجي برج خصجين اوم ا ج60 جنع ار ب 


7 29 

م مبسجوي موب جك جد ذلك ووجا اجبسم رجو 0ه جاور رركي تر مج ول موسي 

منبسسم لتر© جب (#سجبب 6ف ني كر سوج كرا يرجي مبج اسم فجن جد كيس 

حصب فج جو 16 612 لكر م لجر مركن #سجسي نر ور وك لج كو وا و ري مم 

برسي لمجم ندا جاك روس جم 7 كري لجسي كر سوس وجا جار لكيس كي صر 
<() نب وعسن) بسر ويم عم بوركيم ورور صجر باجم لل 


« بسي ينبس لو موبد ج*ا تجبا؟ رواجم اج ترج رصنب لك معو م ب 26 رسكي 
ركسم ياب ابه سكيم د جم كر 0صر إك يورا كوم واج وكير وسايد 0 رسكي 
عم لسسيرء مس سوم دوجم وس لكي بساحي واكبس كر بح م لقب © رين كبس 0م 

مبسوس وبيس بج ابس م كع يجيج ورج قم مكب لقي فر رمات وكوي 
يطك عي صبمحس؟ وجري صيذ قر “كمس عر برسي عيوي 


ع اق ل الاي ا ني ام داكا 
لخ اس كس تجو عر وري 
مس وم مهما جك دعسم بصي مم لهرت موك رحجام لج جر سور جيضفام رصي - 
ريك كم 
جحي جرم عمجيس احج ؟ بو إجسي لاسي 167 (لايي أ“ المي فيس تسر ابوس وير يب كرو 
(.ووجكسيم د ومعم د يكيس ١‏ - بضيم) مسبج و مسر وج كر رضي كنا لهس ويك كور 
ديصو مرجسي ركسي مسجم قر تخي وكبسر و لسيسي كر سو ترص قرم تيس جيم 
)ل لم معد) مسري ميس صم يرت مورك زر 


عدد / أبريل ٠٠‏ 


عن 


فريس اينيد كل 
حرسم روص لوجم بتري (2) 


مجلة البحوث الإدارية 


لففتهة ةا 
انندؤاكاطذ للسقلنا 


را د سنن لق لين 
بوتس مسي سبجم ل اجاج بمج رسج قم مجه جبجكو ير لتجوعي مرج بي بكيم بسكي ونيم قييو 
ومسب مسجي يي مجسسم موسي الهج صوواكجي جز 6 ١‏ بير باد كه تبني # كات ليبويلا “206 جم امج 
ريطاوم صعجيي كججم تون أ كرس © 0 7ل د يورو قر جص - ابتكم واتعوسم - 
> احج مك 7 كر لقح يلجم يضصح فم كرسي 8779 0 ع ووه بسكي وي 
أك دج اق فك دهن د ]ل خطنين أذ سناد تالت عدن الدقة : :11 بلس لسن تم اكد هده هه 


ةم آظ 


لللذعفا 


ذدعلم 


رك جيب جاس تلجس بسي رخس را تدوج إما قلي واكبسي لو كيده وو ١‏ وام ؟6بيي 

مجسي؟ ووإسسيسي يسبب جص نيما يا جاكسجوسن كرا رطخي رركي و وى رخسي 
اج بصي جسهي؟ سس رصي صر سرصم لنصي ككس سجسر؟ 1 ) وعد ص وكيم 

“تحمس مسو روخم رطيسي سكي بشخ مم 

مس روعي عي سس ميس مسر يعني بوكس بوي سبصي نسي كن رو صر اجيم 
ليسي صووجس ترس كر انو رخس بقع )سم ترص م محبجه بوكس بكسي ركس8 1 0 
١‏ صك>) مسي مرسي ضرع مسيم لجسي لوكي ار سر 


ةا 


مجلة اليحوث الإدارية_ ‏ لل _ _ ل عدد / أيريل 7٠٠١‏ 


لك 


- الرعات و ا ماي بدو مايا يدحو ساف نت 


ومس رجسسيج. مسسويه ع لجسي طمسسوسصي أكوصي سوكس ب 4ن كوج يروم يعوا سي 
سو مستبي رسج ربجم ا بسع جرس لاسي وسيم لبس تج 031790 
مسبم ابيع مسبج ساوج بجاسسج بسسهمم ا ا س6 بس سس مسيم تين 
(تسم يج سه رسسعيسي مس بسسو اببس (مسوراكي ب سم صس) رخس بكوم د كمانا جد 
يصوي السر سوسس رسسارى بوت تبج باجا بعك لج قر ب بيد الاو ب 60 
«عيصى كيصي يوس دبي ديجخوي 
يجالمسبي] ب مسي (كسج مسجم مسبم وبا ا با باجسبمم واسيب سيم لاحب ص كوي لسو 
سه كسب يبابح باإسسسم بسبسا (مسجم؟ جمس روامسسيج واب حب ري جا جو 


بكسي وم وزع ووو صر لويم 
سوسوي مسستيسي السب يجي سبح يسجوم) نسم رسج 77 «رصوج 6 بجخسي جيسم بس خجيل رجه ك0 بيخوير 
وو كسبل امس لإسسح بس مستي جر امسج سلجي الس موجخسسا جي و ٠١‏ جم ويم جد وعم بجي 


د يوب يسوج ويسم بسب رسيي سكيس لت ع برجي بلاس خسم جا 00 

سيج بسب تكسما 0١‏ مساج بسب لجسي را مجم حاير بواج ب لبوا »ا سس بجو 0 

رصبي اج مسي يسموري يجسسم كسمم يبوه و يصسحركمي و كوس تيبي بسي مجلم رصي جسسكيسي 

عي نسي ا ال ين ادن ال انا نون الس ا لقعا اين 
يمسي مسري سجر ( ب اكجسيه) رسع جرس لاسي بم ا 

لت ين ين فعا ال يا إزكرننا 

وجسس ويس سوبي سي كسم راسج رخس كب موكواكج جو مسصي جوم بسي لكي 
وميم مسجميي ببسيو يسكس جيسسب ل درم عرصي ميحج ركاه مووكم كور 
( راس معسه) مركي يمسي عمسم بسي ساقي توي ا 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


0 
نت 


يسم كي وك يب يطبي يكيم ب نس وبيضم سبج ومين بج مبوعير 

كسم سجس اندي يواج رطيسي يموركي وب مجهي جيسيم؟ كي وجججيي جا لكسييسا 6 حو بج جيرا يماي وعد ل جوة © و في وعى) يخساكي ٠ج‏ وأو صهبب جم بوم جر 
««جيه (وتوس الى جاجة أو وكوي يخركيي واكيي و رجوسجسم؟ ياوس يلومج 

احج لمح خمط لبأ جسم تمصي قر رجنوي #كسو يصع ماكر وجو بروججي بشرمحر اإججيسم يماكو رام © كيجي موود م وكا كرا موق مسجوسييا ريدم تصسكي يرجت ديو بم 


بج مك لك قسن لقنا كسم 
8 : * ب 2310 كمي وعيع) دعم رميس و إدد 
25 17715 حيس مس مرم صب جيس معد در إدزى 
لد اا 
350 ممو هي :يدها ؟كحها 7 صم معد رإدلد 
لمراكدرا 
3000 مضيس : جما الجا 7د جرس معد إداد 


مجلة اليحوث ار 


دارمة 


د / أبريل ٠١‏ 


لكا 


لك 


يصس كبيج سس يبس يسكيس جبسسى ررحتي كرس عر فو رجكييي وج صر 0ك توجدرم ور 
ل د ا ا ا ا وعج) تيس كر يطربمر كيج «سجيكييم لبو لدعي هدس وعي طم كرا يجني ل و6 جوكيي يكبي مس عبيم 
«بيصسوتجي رضي يكو جد وأو 
سس موي رمرم ومس 1 
مج ) مد ويل مسسم البو جار تج يج مجم -ز 
يطاس ويحو مسج يوسي أحصجم لسزور ببسب وسو لتسب؟ لجسم؟ اإجوم؟ عماج يواج جججاو كن ينكس يوم جور قترس + 7ن ١«وبر‏ كع قو فب 6 ونان 63 عجر وي جود ييل 
تكسم صر لم لتإسيدام بها مسي و السب جبجرسجير السب برسي سود يستوجم سه لس برسي بهد و بو لكيس مبوجم جا هج فهو نوا لو و0 رك) صر بجعم ويس قو كز عييام 
الا الا دنا 
يوري اريسي وس مسر صبي لا ا 00 
سبمسسي لك عيبي ومس سرد 
سي العا ني 70 


١٠١١ءداه‎ 


الكقدقم 
يايد 100 


نذيكا 


)مي 


عدد / أبريل ٠٠‏ 


كرا 


مجلة البحوث الا 


دارية 


إن 


«يصماكي جركبد باكر الوسر برجي بره جم بجر بج وج كيس كسمي رطام بجوم خيس 

صصمكييل تبحس بطخ صو كيجي جوج جوم بكوم ( 1 )يز وحص لم جل) صمى صر ببسي وي مير يم 

(10ن) وبصي حيس صر رهج عبس بيده ١‏ اعمس رجا جيم كج ربكو سيوم وم صر (وعيم 

وس مب مسيويي الس جمسسست وصمج) ار وبحي يجيه ببس فين باصي لكر وميه جك () اسن 9م وكرجفم 
كسم يوجسم انوج توج جوجار يرجي هر الوسي رجي لب بي جنا ل جحرلوم) ممعم قر هن يخبيب وعيجام 

م روجا جوج لس يصون ١‏ بذ و اسوجيب مي 

7 واي واكبسو مر سج 77كي تبجا بصو ١‏ روابيم اليس محواكي 7ج جيب دصي ؟ ١‏ مذ يباك يارس كبس 


سل جاور بجا جبكسجصجل بج لبج جن لهج لو ياربس تل بجا "كا لج ) وعجر كر مجم لوجر 
سوب «مامسجي وجس ف برسم رخرطو بإجبوبسم ببس 0 وجي كوي امسن امجيس جا جام رس جب 
لاسي لبمس اتيم سب برا مسيم يسسواكه يسجمم الس بسب سجن بو تبن جا نكم لوجم 
جتوسسين وجب سوج بر رب 007 مجر بسي قيرب لوس موابج الرئرسي تبكر تسوو ار ب ل جا فكو روم 
لس يوالسجج الرسسي صوروااب سوم ب يوبا رجنسم إإبيج طكيصم لز اكيبا وتجسم ميس جر بر بكي عسيلا 
تسم لجس سس ابي مكبسس تيرب انبج لبن رهبي كذكجي لوجي ببج امضمم لشبم كع جحي في 


جاكمل م صب يمس وكيد وو 
اللنوسيائنت 


له نم مع 


محلة البحوث 


1 


دارية 


د / أبريل ٠٠‏ 


نا 


إزك 


ادها 


لفنلايلة 


أخدمة 


الفلفد نت 


«#لأسر تبكر رمس لبوا بس لو مرجم بيصي مس كبينا بشخرك صر جب اريت قيس عسو جر جو 

0س قم مت يوجر وأكجم يوم قوم هرا هم صذبي مجهي فى يواجر ميم وج م جر جو جر 00 
ل ا م اي ل لتسدادينا بسكن ! 

سيج ا 9 صا 9 باكيم عاك 7 يرجم وصور جك جرس تبن © جم صو ص جاو 
طلز أله 0ديخم جك كاجج ٠١‏ بجي كبن ركو بم كماع جه روي جعي جوم 
لسو وبي اج قت إججكيو ححبيه وب وسسا0 جيل جد جد روبس جوكوم روم لوجي اجركيام ور مرميوي 
اسن جطمسم وس وإ أججم و 0 براه ١‏ 7 بي © نيا جف يطوكتجم حمسي جنوك صر بكي ايناكس 

مسرا مس بت سيم رسو ماكر ف ببست 3إجوم عبسب جيم جيطعي فم صر اكير اج3] حاب يوام 
يكبم بوكاس صيوك يقري ميس صر عير صبرم 


ينو جطورار 7 9الى بي يصب يجيو بواجي كسم لبد بج ببسركي وركجد يبب ار جسكوو يورم 
مس وسسسي يخس مي 7 جم 7إر وس كرس فبااكو روي ير يو ١‏ من 7ك يم ويي مبسم ور 
جا لجسي كسم لبه لتب برجا جيم جر جام اجوسمر كج ل رهبم مكبير يطاس بسكي جم 
لحم فيق وكجم) ون وب موكبوم فى حمسي بسب لوجي 
بكسي لس سس برجا رواجم مجر بطم 7اكجما برجم 03 قز روجع قر الوسر جور جرب تيكو 
انا لبقم 
سجكها سمتتج كم وج قن صب جر رونا يندج مجن مسا رسام 
مسب روسب ملسم تسم رورسم جمادج مسوم ايند جز بسكي مجه كي مباكي رمس ور وجي جإباب 


هنا 


اكه 
الزذزو 


يدك 


عدد / أبريل 


1 


مجلةٍ البحوث الا 


دارية 


لك 


«مكبضي الب توج سجس “جر س6 بجنوجي جم ترسو رودم 
( جسم يسحبج) لبس مجم جيمس يفرصم لوكي جب مجم وكيس بح لويد لمكا :مسيم لور ا 


عي د أو وكعه (يمسيم إيسيم) تيس م وكيس ورد يرميج وبسويم 
يس «اكسوسسي ([اإسسيا بمسججج تبك لبي جبجاججم جد لي ؟ كبس تبواج بس جايس وبين موي 
مسوك يخي بوب كز لمة دن توي مرك 
الرسجيم) لام ينج لو ينكد كن يواج تكد لج كتإ باجم ماج مج ليسا اكبم جبونب م يس 
وس وإمسم سبي جبسي يسو كر بواجي مجاكم ل 007 «رواكجي لصي بوم 1ج مز جرم مم جم 
بصم و 7 سجر بررججم بجر مبدارا تو صباي مطع و0 روصي 
وسسل يرميج بجردج برسم ل حمعبجة بر بصا ج60 الجر بلعم برسم امد صر فو سوطيي جاع فلو رك طايه ا عر و 
سير رسب جرع يكو بوكب الكو دأكى رصمو مقاب بشم بحسم مرجي مسي بويج 0 جر جرب م ص 
“اوسن طبن نحي ريم يمرو ان يسور قز يواج جاجد مبصم ص بوببيم ميم مجن جد 
ندند /فنطينا 


اللسياينت 

مسجم لجسي 7؟6جسم 2( ح) الكجني 2ك ص 050 سو جور وج بز مير أب “سوس نبوم) ينابر 

بممسسصسم ار بجاج؟ بجاكصم؟ ]بسي بجنكج لاجر حباومم 7ه جا بمو بون بوكب بج مصج بسر 

كسم مسيم والاكسسيسي كر لجسب 0 ا إل اجو مرجم كر لعنوي جوجوجم جر ررس اجيس يا 
“لح 6# وتببسم اهم وم قز يوكجين قوسي وج تدم 


بس لم وم 

مس ايجار بوبم 0م ب كو جيل عنس لك مسججن ب جبوابسي ليس كر وججن © :كم عبج دوجس جرم 
«جج ابيا ليسم سم يو جوة رد © بجي رضحم (تجا ( ببسم يجسجيا باس رب ) بطاكرججس اكسي 
ببسب ابسن( تسروم ابإسس «رسر اجو جااك تيرج أإه جسقاسم ره جا بماكإجسي لجسي لي 7ن وكاو رمس 


لس افيقينا 


مجلة البحوث الإدارية 


اللبببلإ ل ستغعدد/أيريل 


عدد /ابريل 55560-+ ل ططق اليحوث الإدارية 


جدول رقم )2١(‏ 


الرصيد بالمصائع في 44/6/١‏ 


الواردات يناير / مكرس ١554‏ 


00 


كه 


“دح أو كسم مر معي لاجس جبي جو جوم 
لوجم عرصم 
ليمج يكبي للسبع يميج جارك دبي فرص جور ربوب قرز جليجي فر م حبر عي بيو لل مم 
جتان وسار رمم وسقصي وز «قبيع يبد 0ك يبور او مومسم وبرج فريي مسعوي جين سار ببسي 
كسب و مسجيي يمسم جسل بير يجحا بكي مي 7] بي رم كيال لنب صر جتركر جوري 9 و60 بره ل لقن زيرينا 
اد لمحي يمس جاو برا جك جحبي كرا جبو حصي جر يسم جإجم ف عيب وجي بجي 
“لاد أت وكيس ينيج يطركي قر وجضسيم بسي وكيم براي 


اله 
وحم صو يوضي ندا حدإكد فيه 2 ررزوم 
مسا يد ينا كسم ل عضي يضم | صر مسي وبر ع مويل 


تفيل 
و جا مس وسيم ل اننا 


الحوإك مبصي وم وي 
للد ١‏ يع رجرمليل صم وميس دكب عيسم مرجي عي 


ليس سف فب ربو فب جمقيسز لوكين يكم نج جيل بيجب وس جر مووي سام ديل 
«بمصم جم جسم 
حرص لكس سيميم مسيم بر بيصم لماج 7 جين رمدي جريع يجام فريس © لجان وعبسجيي بت دجوا يام 
2 م بسكم قا بأ جايو يناي ف كاري كي بصنا يروو لوعه فيي بمسكيوي بير فد بروج لجر | 

جح ومسل يحجسي ويسم كيم يسرع تبي بواج طق صن دوربي لسر جر جبوعسم عي 
:77 ل بكي تبرججين عر يجيا موسي صبي جيي لب طايه برع 

وروكسيل مسجم ويم ون لجر بطسا جو سبي اند ممم لبه يسمي لبد يبوحجي صر بسي ميو ليدم 


(ن) ووم 


مهلة البحوث 


الإد ف اك 


سلس ل كخدد/أبريل ٠٠0‏ 


عدد / أبريل 7.٠٠١‏ مجلة البحوث الإدارية 


جدول رقم (5؟) 
اتحليل تصور ايرادات ومصروفات الشركة 
أولاً المصروفات 


1و1 
لتفلفنا 


شيا 


«ورعدر 
4 


زنك 


141 


مكركو 


فيل 


/اه 


مجلة البحيث الإدارية 


٠٠٠١ أبريل‎ / 


عاشرا: النتمائع والتوصيبات 
(أ) لتايج الدراسة: 
من خلال تحليل لنائج أعمال الشركة خسلال سسلوات الدراسة؛ يمكسن استخلاص 
النتائج التاليسة: 
-١‏ زيادة اعتماد الشركة على مصادر تمويسل خارجيسة بلسسبة تصل إلى 961٠١‏ 
من حجم مصادر التمويل - كمتوسط عسام خسلال سنوات الدراسسة - فسى حيسن 
الايتعدى مصادر التمويل الداخليسة - بمسا فيسها المغصصات - (حقوق ملكيسة 
+مفسست) لفيلة 
؟ - بتحليسل التوزيسع النسسبى لمصادر التمويسل الخارجيسة يلاحظ أن النسسية 
الكبرى من هذه المصادر بلدرج نحست بلسد الديسون قصيرة الأجل العاجلة. إذ 
تبلغ هله الديون الفصيرة كمتوسط عام خلال سلوات لدراسة حوالسى 8٠يلا,‏ 
”- عدم وجود تناسب بين مصادر الأموال وكيفيسة استخدام هذه الأموال ففسى 
الوقت الذى لا يتعدى فيه لسبة مصسادر التمويسل الدائمسة ؟967- كمتوسط عام 
خلال سنوات الدراسة - نجد أن متوسط لسبة الاستثمارات الدائمة 9/6517 
فكان من الطلبيعى أن تعتمد الشركة علسى ممسادر تمويسل قمسيرة الأجل بلمسبة 
٠‏ لسد العجز فسى الاستثمارات الدائلة؛ وبالتالى مواجهة مواقفف مالهة 
صعبة لنيجة عدم تطبيق ملهج التغطية فسى التمويسل. 
؛ - عسدم وجسود تسوازن بيسن حقسوق الملكيسة- كممسدر اسامسي لتمويسمل 
الاستثمارات الدائمة والأسول الثابنة - حيسث لا تتعدى هذه اللسبة ©,1؟ل!, 
*- ارتفاع اسبة الديون مقارنة بإجمالي الأصول؛ حيسث تصسل هذه النسسبة إلسى 
907٠‏ كمتوسط عام خلال سسلوات النرلسة. 
*- ارتفاع لسبة الدائنية بشكل حمساد مقارنسة بحفسوق الملكيسة؛ لا وصلست هسذه 
النسية إلى /641١‏ خلال مسسلوات الدراسسة. 
1- وجود خثل فى الأغميسة اللسسبية لمكونات عنساصر الأصول, فرغم أن الشركة موضيع 
الدراسة تعتبر واهدة من أكبر شركك الصناعك اللقيلسة فسى مصرء فقسد كسان مسن لمفسترض 
أن تكون النسبة الكبرى من مكونسات عنساصر الأمسول عبسارة عسن أمسول ينس فى حيسن 
تمثل الأسول المتداولسة نمسبة محسدودة: إلا أن الملاحظ عكسس ذلك تماسا إذ تصسل نمسية 
الأصسول المتداولة 9/641١‏ كمتوسط عام خلال مسلوات النراسة؛ بينمسا لسم لتعد لمسسية 
الأصول الثبتة 644 كمتوسط عسام خسلال ممسلوات الدراسسة (البسافى يعثل لسسبة الأصول 
الأضوى). 
- لتيجة للعوامسل السسابقة؛ فقسد عجسزت ادارة الشسركة عسن إدارة اصونسها 
بشكل مقبول فقد انخفض معدل دوران الأمسسول بشسكل واضسح حيسث لا تتناسب 
صافى المبيعات مع حجم الأمسوال المستثمرة فى أصول الشركة؛ والنتيجة أن 
معدل الدوران لم يصل إلى واحد صحيسح. 
4- لفس النتيجة السابقة تنطيسق علسى إدارة المخزون؛ حيسث نتسج عن فتسح 
باب الاستيراد؛ انخفاش معسدل لمو المييعات؛ مما أدى إلسى اتخقساض معدل 
دوران المخزون (لم يصسل إلسى واحسد صحيح)؛ وكذلك ارتفاع معدل فسترة 
التخزين؛ فبلغ كمتوسط عام 4517 يوما خسلال سلوات الدراسسة. 
-٠‏ اتجاه معدل صافى راس المال العسامل إلسى النتيجة السابية؛ خاصة فسى 
السلوات الأخيرة من الدراسة؛ ويرجع ذلك بصفسة أساسية إلى زيسادة اعتماد 
الشركة على مصادر تمويل خارجبة قصيرة الأجسل؛ مسا كسان له أثشره السلبى 
على موقف السيولة بالشركة؛ مع انعدام هامش الامسان باللسبة للائليمن. 
- أن .-سبة الكبرى من مكونسات رأس المال العامل تتركز فسى العلاصر 
الاقل سيولة حيث يصل المتوسط العسام للمغفزون خلال سسلوات الدراسة إلسى 
© ويأتى المدينين فى المرتبسة الثائيسة بمتومسط عسام 9674 أى أن علصرى 
المخزون والمدينين وهى أقل عناصر الأمسول المتداولسة سسيولة يمثسلان نسسية 
خلال سلوات الدراسسة بهلمسا لسم تتعسد لسسبة النقدبة والأوراق المالية 


67 كمتوسط عام مما يؤكد الخلل الواضح فى موقف السيولة بالشسركة. 

-١7‏ عل العكس مسن البلد السابق فإن الأهمية النسسبية لمكونسات عنساصر 
الخصوم المنداولة تبين أن العناصر الأكسئر خطورة علسى الشسركة تمثسل اللسسبة 
الكبرى؛ حيث يأنى البنوك (سحب على المكشوف) فى المرتيسة الأولسى بنسبة 
84 وما يترتب عليه من تكلفسسة خدمسة هسذا الديسن نسم يسأتى الداللسون فسى 
المرتبسة الثاليسة بنسسبة 9618.. أى أن المتوسسط العسام للأهميسة اللسسبية 
لمكونات علاصر الخمسوم المتداولة الأعلى خطورة يبلغ 687! فسى حيسن 
نتقاسم باقى العناصر الأخرى الأقسل خطورة نلسسبة .901١+‏ 

17- لنيجة طبيعية لكسسل التراكمات السسابقة. تؤكد نتائج التعليسل انخفساض 
ربحية الشركة سواء ربحية المبيعاتء أو ربحيسة الشركة بشكل عام؛ فنجد 
اتجاه نسبة الربج إلى الإنخفاض مسن ,61١‏ إلسى 761 إلى صفسرة؟ بدايسة مسن 
علم 1414؛ ونفس الشئ وبصورة واضحسة يلليسق علسى لسسبة صسافى الريسح 
إلى المبيعات و الذى لم يتجاوز 96١.١7‏ وهى نسسبة لا تحناج إلسى أى تعليسق. 
4- تشير نفسس لنتسائج إلسى انخفساض ربحيسة الاستثمار: مسواء العسلد على الأسسول 
المشقلة؛ أو الاصسسول الثابنة أو رأس امال العامل اذ تعطى نتالج التعليسل لسسبة تكساد ل 
تذكر, حيث لم تصل إلى لصف فى أى مسن سنوت النراسة. 

-١6‏ ينطيق نفس الشسئ علسى ربحيسة رأس المسال؛ سسواء العسائد علسى حمق 
الملكية؛ أو العائد على الاستثمار: اذ يلحسدر هذا العائد ليصسل إلسى 900.1 
وعلبعا هذا الناتج لا يحتاج إلسى تعليسق. 

- وكلتيجة طبيعية لما ورد فى البنسسود السابقة؛ فسإن نتسائج التحليسل تؤكسد 
عهز الربعية عن سداد الإنتزامات؛ سواء أكانت فواقد أو اعبساء ثابتسة. 

1- وجسود خلسل واضسح فسى العلاقسة بيسن مصادر واسسبتخدامنات الأمسوال 
بالشركة لتيجة اتجاه الشركة إلى البنسوك (مسهب علسى المكشوف) فسى تمويسل 
الاستثمارات طويلة الأجل بلمسسبة تتجساوز 960٠‏ فسى بعسض السلوات؛ خاصسة 
فى السلوات الأخيرة مسن الدراسة )٠٠٠١/15(‏ حيسث تصسل إلسى 5 : ١‏ ممسا 
أدى إلى فشل الشركة فى مواجهة هذه الالتزلمات الماليسة العاجلة. 

8 ارتفاع تلفة التمويسل؛ لتيجسة اعتمد الشسركة علسى مصادر تمويسل خارجيسة بشكل 
كبيرة خاصة من البلوك؛ حيث تزايسد حجسم فوفسد النيسون مسن 1440/0 (أسف جليسه عام 
4 )هتى وصل إلى 7.١741‏ (لسف جليه عام .)1١١1‏ 

1- زهادة حجم المخزون السلعى عامسا بعسد الآخسر - لتيجة الخفساش حجسم 
المبيعات فى وقت ظل حجم الإنناج علسسى حالتسه تفريبسا - حيسث بلسغ المنوسط 
العام كلسسبة المخسزون مسن اجمسالى الأصسول المتداولسة 055»/! خسلال سلوات 
الدراسة. 

-٠‏ الخفاض اسعار مببعسات الشسركة لتيجسة تعسرض الشركة لمنافسة غير 
عادلة؛ من جراء فلسهور منافسين جدد؛ سسواء مستوردين أو مصائع تتنتسج 
القس مهف اتلس ركه 

- زيادة حجم المصروفات بنسبة أعلى مسن نسبة زيسادة الايسرادات مما أدى 
إلى انخفاض حاد فى الأربساح أو حدوث خسسائر بالشركة؛ ويرجسع ذلسك إلسى 
ارتفاع تكلفة المستلزمات السلعية والأجسور اذ تبلسغ كمتوسسط عسام 9668 مسن 
المصروفات.. وفى الوقت الذى ينمو فيسه المصروفسات بمتوسط عسام وك 
فإن المنوسط العام لزيادة الايرادات لم يتعد .50:0 . 

(ب) التوصيسات: 

حتى يمكن للشركة الخروج من الأزمة الماليسة التسى تعسانى منهاء؛ فسإن البساحث 
يقترح التوصيات الناليسة:- 

- المديونيسة: 

-١‏ لجسراء مفاوضسك مسع البنسوك لدان للتنازل عسن الفولد قدئنسة لمستحقة علسى 
الشركة.. أو جزء كبير من هذه الفوائد حتى يمكن للشركة السداد من أصل الفسرض. 
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' - نظرآً لشخامة حجم المديونيسسة وعدم قدرة الشركة عسل سندادها خاصة. 
كونها مديونية فقصيرة الأجل؛ فإن الأمر يقتضسى محاونة جدولسة هسذه المديوليسة 
- بدون فوائد أخرى - ولفترات زمنيسة ملويلة. 

7- هناك افتراح ينبغى دراسته مع البنسوك الداكلة؛ وهو امكانيسة دخمول هسذه 
البنوك كشركاء مساهمين فى رأس مال الشركة بنسسبة مديونيتسهم للشركة. 

- المسلاة: 

-١‏ سرعة تحصيل الديون لدى العملاء - ولو بلسسبة خصم تشجيعية. 

١‏ - تدخل الشركة القابضة لسدى شركات قطاع الأعسال المديلة لحثسهم علسى 
سداد المستحق عليسهم. 

7- اجراء مقاصسة بيسن شسركات قاع الأعمال الداقئيسن - مثسل الكوك - 
والشركات المديلة للشركة عن طريق الشسركة الفابضسة. 

؛- دراسة الموقف الفعلى للمديلين ومسدى امكانية تحصيسل الديسون المستحقة 
عليهم وتحويل الجزء المستبعد تحصيله إلسى ديسون معدومة. 

-المخزون : 

-١‏ لخفيض سعر بيسسع مننجات الشسركة بشسكل يسؤدى إلسى مسرعة تصريف 
المفلوون. 

-١‏ اعادة دراسة المغسزون لتعديسد لسسبة المخسزون الراكسد ومحلولة اجسراء 
تخفيش على هذا المخغزون. 

؟- محاولة فتح اسواق جديدة لاستيعاب جزء المغسزون لدى الشسركة. 

- الأمصسول: 

-١‏ بيع بعض الأصول التسسى لا تحناج إلبسها الشركة؛ خاصسة الأراضى حيسث 
تحتل الشركة مساحة كبيرة جداً ويعسض هذه الأراضسى يمكسن استثماره بشسكل 
يحفق عالداً للشسركة. 

؟- اعادة تقييم أصول الشركة بما يتناسب مسع قيمتها الحقيقيسة وليسس القيمسة 
المتهرية 

- رأس المسال: 

زيادة رأس مال الشركة بما يتناسب مع حجم أعمالها؛ وذلسك عسن طريسق بعسض 
أو جميع البدائل التائيسة:- 

-١‏ مساهمة الشركة القابضسة. 

؟- مساهمة البلسوك. 

؟- طرح أسهم الشركة للاكتتاب (بعد اعسادة الاصسلاح المسالى). 

- العمالسة : 

-١‏ اعادة هيكلة العمالة بما يتناسب مع الحاجسة الفطيسة للشسركة. 

١‏ - فتح نشسام المعاش المبكر أمام يعض الوظلائف ذاث الكثافة العماليسة 
المرتفعة. 

؟- ربط الأجر بالإنناج؛ بما يحقق عدالة توزيسسع الأجور والحوافسل. 

- الطاقة: 

تمثل الطاقة أكثر من ٠‏ 90 من تكلفة الإنتساج/ سعر البيسع حسب ما ورد فسى 
موازئة 1145/1114 ولذلك يستلزم الأمر مسسا يلسى:- 

-١‏ تخفيض/ تثبيت اسعار فحم الكوك والسذى ارتفسع مسن ٠‏ #جنيسه للطسن عسام 
٠‏ إلى يل جليه للطن ام وأقلء 

- تخفيض أو تثبيت أسعار الفاز الطبيعى والسذى ارتفع سعره مسن ٠,600‏ 
- عام ١٠14١إلى ١4,1‏ قرش عام 1١1117‏ لكلم؟. 

7- نفس الأمر ينطيق على الكهرباء والتى يتزايد سعرها علماً بعد الأخر لكل 
كيلو وات. 


حادى عشر: قائمة المراجع 
أ- الكتب العربيسة 
-١‏ د/ سيد الهوارىء الإدارة المالية» ملسهج انملا القرارات (القاهرة - متبة 
عين شمس, 1118), 
- د. ملير صائح هندىء الإدارة المالية مدخسل تجليلمى معاصر (الاسكندرية 
المكتب العربى الحديسث؛ ١151١م.)‏ 
”- د. محمد سسويلم: الإدارة المائيسة فسى قطاع الأعمال (القساهرة؛ المؤلفء 
بدون). 
4- د. محمد عفيفى حمودة؛ تحليل القرارات واللنسائج المالية (القساهرة: مكتبسة 
عين شمس»:1447 ام الطابعسة التاسسعة). 
*- د لبيل عبد السلام شاك؛ التحليل المالى وكنابسة التقسارير الماليسة؛ مدل 
تلمية القدرات المعرفية والمهارية (الفساهرة: مكتبسة عيسن شسمس .)١114 ٠‏ 
"- د. نبيل عبد السسسلام شساكرءالإدارة الفعالسة للأموال والمشسروعات: ملسهج 
اتخلا قرارات منهج تحليلى (القاهرة؛ المؤلسف؛ )١145‏ الطبعسة الأرلسي. 
1- ويسنون وبرجسهام؛ التموبسل الادارى؛ الجزء الثسانى: ترجمسة د. عبد 
الرحمن دعالة/ وآخرون؛ (قريساض: دار المريسخ للنشسرء 11517). 
ب- الكتب الأجلبيسة: 
لعلكصعصاة عسالعجعندا الشسرة© ,آ امه ,1 لل سعطيايظ -1 
1967 باعلا جملا بتمعمم مملوو2 معطا بلاعد ممم 
لعسممة ‏ معمايب8 «علمظ,7, جه ملل رإزعلاه 6‏ -2 
1988 باعلا 7149 بممعمم معلور مط ,اع اع عسدممدم 
ب#ماعله © .11/1 ن4صهة ععائزه:8 لال ,8,ل ,مامه -3 
اللا مابرعده © ,عع مساطا عاوامم:60 
.1985 ,ومامم8 .الآ ,تله قله« 
تاتموسست )0 امعد رعممكة وعلااا .111 لضم .لالل بمأكسسمة 4 
.1981 بممقدمة 1117 #عصمه لدع #عنايظ بعمممصاط 


لقلا ومصمحد ه ململلدعمدظ1 بمعطواء8 1-14 فصه .1ك سمالا -5 
.1982 تمر برغز بمقعمم سعلويك عط) بععمممهم 


جل - البحوث والدراسات الملشسورة 

1- د جلال إبراهيم العبسسد؛ اختسلال السهياكل التمويليسة لقطماع الأعصسال العام 
(أسبابه وطرق علاجه) (القساهرة: الأهرام الاقتصادى؛ .)١5114‏ 

-1١‏ د. ملير صالح خلدى؛ مح ددات الهيكل المسالى لعيئنة من الشسركت الصناعيسة: 
المؤتمر الدولى اللالى علسر للاحصاء والحسسابات العلميسة؛ جامعة عهن شمس 
لإققام 

*- د. منير سالح هلدى؛ د. عبد الغفار حلفسى؛ تقييسم قسرارات تصويسب هيكسل 
رأس المسال لعينسة مسن الشركات الصناعية؛ مجلة كليسة التجارة للبحسوث 
العلمية؛ جامعة الاسكندرية: 1144ء العند الأول. 

- د. نبيل عبد السسلام شاكر نحسو اسسلوب أكثر شمولا لتحليسل السسيولة 
قصيرة الأجل فسسى المشروعات - دراسسة جالسة - المجلسة العلميسة للاقتصساد 
والتجارة؛ كلية النجارة؛ جامعة عين شمس؛ ١111ء؛‏ العمدد الثالث. 

«-د. تبيل عبد السسلام شساكرء مدل مقسترح لاصلاح لهدائل التموياية لشركات قلاع 
الأعمال العام الصناعى؛ دراسة تعطبيقية على قطساع الأعمل العام لصناعة الفزل وللسيج» 
المجلة النطدية للاقتصاد والتجارة: كنية لتجارة جامعسة عيسن شمس؛ الصلد الأوله 1141م 
د - الرسائل العلميسة: 

-١‏ أحمد فهمى أبو القمسان. أبعاد مشكلة السسيولة اللقديسة فسى شسركات 
التجارة اللغليسة؛ رسالة ملجسدير - غير ملشورة: كليسة التجازة جامعة 
أسيوط: 145 ام. 

؟- أمل صلاح درديرء الأبعاد المحاسبية لمبائلة حقوق الدلئيسة طويلة الأجسل بحقسوق 
الملكية وآثفرها على علاج الخلل فى لهياكل التمويليسة فسى الشسركات المتمثرة ماليساء 
رسالة ماجستير غير ملشورة, كلية النتهارة: جامعة القساهرة 511 ام 
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يصعب أن لتخيل وجود عمل جساعى دون أن يكون هساك تنظيم يلسق بيسن 
مجموعات العمل المختلفسة ليلسوع الأهداف المشستركة؛ معنى ذلسك أن الحلهسة 
إلى التنظيم نظهر علدما يتطلب انجاز الهدف جهود اكسالر مسن فسرد؛ وفسى مسوم 
ذلك فإن صاحب المنشأة أو المشسروع السذى يعمل بمفسرده ويتونى ممارمسة 
كافة الأنشطة المختلفة من شراء وانتساج وبيسع لا يكون بحاجة للتنظيم. وهذا 
ما يجعلنا لقسول إن المشسروع الفردى السذى يمتلكسه صاحيسه ويباشر جميسع 
الاعمال فيه لا يوجد بسسه تنظيسم؛ وبسالرغم مسن وجود مثمل هذا اللسوع مسن 
المشسروعات فسى هياتن الحاضرة ملل متجسر البقالسة الصفير إلا أن هذه 
المشسروعات لا تملسل النمسط السسائد فسى مشسروعات الأعمال والتسى تتولسى 
ممارسة الأنشطة الاقتصادية المختلفة التى يقوم علي ها الاقنصاد القومسى. 
وبسالنظر إلسى مجسالات حياتنا الاقتصاديسة والاجتماعيسة لمستطيع أن للتمسس 
الملظمات التى يعمل بسها العشسرات أو الملسات أو الآلاف مسن العمال؛ ريطسهم 
جميعا بهدف واحد مشترك يتعذر تمقيقه دون وجود تلظيسم؛ وهذا مسا يسبرز للا 
أهمبة التنظيم فى فاعلية العمل الجمساعي. 

فتحقيق فاعلية الأداء النسى تسؤدى إلسى التقسدم والازدهار فسى مجسالات حياتنسا 
المختلفة تنطلب وجود تلليم جيد براعسى فيه وحدة الهدف ويظلهر ككل 
متكامل يسمح بتنفق الأداء دون احتكاك أو تعسارض فى الأداف بيسن 
مجموعات العمل المختلفة ويئيسح للأفسراد والمجموعسات الرضساء عن العسل 
وأداءه دون مضيعسة للوقست أو للجسهد أو التكلفسة: ... ولكمن عمليسة وضسع 
التنظيم الذى بتوافر فيه كسل هذه الجوانسب ليسس بسالامر السهل لعدم وجسود 
لموذج إمثل للتلفليم يمكن تعلبيقه على مختلف الملشسسآت ؛ ولعسل ذلك يبرز للا 
أهمية كفاءة الإدارة فى هذا الجسسالب. 

والتنظيم بعد وظيفة ادارية هامة لازم وظيفة التخطيط وتتغادل معها فسي 
الأهمية؛ والتخطيط والتنظيم علصران متشابكان فلا تخطبسط ينجسح بدون تلظيسم 
لمن سيقوم بوضع الخطسسة وتطبيفها وكذلسك فسإن التلظيسم يؤلمر فى الخطمة 
فيدعمها أو يوهلها وفقاً لما يتسم به من دقسة واحكام وتماسك. بل أن البعض 
يسمى الجهود التى تبذل نحو اقامة البليان النلظيسى "التخطيسط التلظيمسي". 
ويتضع مما سبق أن التلظيم يحاقق مزايا عديدة للكسر هنا أهمسها: 

أولاً: جعل كل عضو من اعضاء التلظيم يعرف ممسا هى مجموعة الأنشمطة الدسى 
سيقوم بادائها؛ فعمل كل عضو محدد ومن ثسم يمكنسه التركسيز على الوفاء يمسا 
هو مطلوب مله؛ فالتلفليم فى هسذه الحالة يسؤدى إلسى الاقسلال السى أدنسى حسد 
ممكن من سوء الفهم والخلط بالنسبة لمن يقيوم بمساذ! . 

الاناً: يحقق التلظيم ويعرف علاقانه التنظيميسسة بالرؤساء والمرؤوسسين. 

اثالثاً: يحقق التلظيم الفعال أفضسل اسستخدام ممكن للطافات البشسرية والمائيسة 
وبأتى هذا فى إطار إن التلنظيسم يعمل على إقامة وموازنسة العلاقات السسليمة 
بين العمل المحدد والأشخاص القسائمين بسه والتسهيلات الماديسة بحيسث يمكن 
الفول بالتحقيق الفعال والاقتصسادى للعمسل. 

ارابعاً: الجهود الفردية عندما تنظم تنفليما مسليما تكون متوازلة ومتلاسسقة 
وتعمل داخل حدود مرسومة نتوحد معا وتتوجه لحسو تحقيق الهدف المشترك 
وتكون المحصلة النهائية لها أكبر من مجسرد مجسوع الجسهود الفرديسة لأعضاء 
الجماعة. 

خامساً: عندما بوجد التنظيم الجيد فإن كل عطبسو فسى جماعة العمل تكسون له 
السلطة العذ ررية للقيام بعمله ويسهذا يمكسن انجساز الاعمال المطلويسة: كذلك 
ينطوى التنغظرم الجيد على النفويض المناسسب للسسلطة بطريقسة مرتبسة ومنظمسة 
للاشخاص المناسبين فى الجماعة. 

سادساً: تسهيل عمليسة الاتصسإل بيسن الاقسراد ومجموعات العمل با يعقق 
انسهاب المعلومات وتناسسسق الاداء. 

سابع خلقسه روخ التعساون والتضامن بيسن اعضاء التنظيم ورفسع روحهم 


الفصل [لخالث 
الننضيم فى الشرومات الصنامية الصخيرة فى .م.ج 


المعلوية وتلمية مهاراتهم وقدراتسهم الإداريسة. 

الامنا: تحديد مراك اتخاذ القرار وخطسوط السلطة بوضسوح. 

ويتناول البحث فى تفييمه لكفماءة عمليسة التنظيسم فى المشروعات الصناعيسة 

الصغيرة اختبار للفرض الثانى جانبين أساسسسيين همسا: 

مدى وجود هيكل تنظيمى موضوع على أسمس علميسة مسليمة. 

* مدى إتباع المبادئ العلمية فى تنظيم هذه المشروعات. 

فبناء الهيكل التلظيمى ((الجائب الأول) يتطلسسب القيام بتحديد اهصداف الملظلمسة 

ككل والأهداف المشتقة ملها والخطسط اللازمسة لتحقيقسها باختلاف أنواعسها ثم 

تحديد الأنشطة اللازمة لتلفيذ تلسك الخطط ثم حصرها وتجميعها فى وظسائف 

واقسام وادارات ثم تحديسد الواجبسات والاختصاصسات وتحديسد مسسميات وظيفيسة 

الها وذلك في ضوء الموارد البشرية والماديمسة المتاحسة وأفضل اسلوب ملاسب 

لاستغلال تلسك المسوارد. م تفويسض السسلطة الملاسسبة لرليسس كسل جماعسة 

واللازمة لتنفيذ هذه الأنشطة؛ ثم ربط هذه الوظائف مسع بعضها افقيا ورأسيا 

وتحديد العلاقات فيما بيلها ثم اعداد خريطة أو دليسل التنظيسم. 

ولاننا لتناول بالدراسة المشسروعات الصغيرة؛ فنحن نسلم من البدايسة أنها 

ليست بها مشكلات “النجميع والعلاقمات بيسن الإدارات" 

3 1101خاخ يطو 
7# 0 

ولذلك تم تناول الجسسائب الأول ((فسى المبحسث الأول)) مسن خسلال دراسسة عسدة 

القاط هسى: 

مدى تواجد هيكل تلظيمى بالمشسروع. 

مدى تواجد مسميات وظيفية. 

تحديد واجبات واختصاصات كل وظيفسة. 

اتحديد السلعلات والمسسلوليات. 

بينما مدى أتباع المبادئ العلمية فسى تنظيسم هسذه المشسروعات فقسد تسم تغطيتسه 

فى المبحث الثانى حيث أن التنظيم لا يعنسسبر معوق لسلأداء طالمسا توافرت فيسه 

شروط الاعداد الجيد؛ ومن هنا لبعت الحسسادة إلى دراسسة مبسادوز التنظيسم التسى 

تساعد على الاعداد الجيد للتنظيم ويقمسسد بمبادئ التلظيسم الاسس النسى تقسوم 

عليها التلظيمات وتحدد سلوكها وقد تم نغليسة تلسك المبسادئ مسن خسلال دراسة 

عدة نقاط هسى: 

مبدا لطاق الاشسراف. 

ح مبدأ التدرج الوظيفسى. 

ح مبدأ وجود تفويض للس-لطات والصلاحيسات. 

جه مبدأ وحدة الامسر. 

> مبدأ توظيف الكفاءات. 

ح> ميدأ تواجد تخصص وتقسيم فى العسل. 

> هبدأ وضع نظم للعوافز الماديسة والمعنويسة. 

جه مبدأ وحدة السهدف. 

> ميدأ تحقيق افصى قدر ممكن مسن المشاركة والنعاون. 

المبحث الأول مدى وجود هيكل تلظيمى موضوع على أسسس علميسة سليمة: 

(1) مدى تواجد هيكل تلظيمى فسى المشسروع: 

تتبلور العملية التنظيمية فى النهاية فسى الهيكل التنفظليمىء؛ والخريطة التنظيميسة 

هى شكل يصور الهيكل التنظيمى لاية منشأة أو منظمة وهى لها أهميسة كسبرى 

الظرا لانها توضح عدة جوانب منسها: 

للسلم الإداري والتسلسل الرللسسى. 

لطاق الاشراف لكل ادارى مما يمكن الحكم عليسه هل هسو فى الحسدود السسليمة 

أرلاء 

السلطات والمسلوليات مما يمكن من الحكم عليها. 


سس 
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عند المستوبات الإدارية الموجودة مع الأخذ فسى الاعتبار أنه كلما زائت المسستويت 
الإدارية عن الحدود السليمة تطلب الأمر اعادة التفكسير فسى التنظيم 
اما اذا اكان هناك وحدات ادارية يمكن الاستغناء عنها أو ادماجها فى وحدات 


السلطات التلفيذية والاستشارية والوظيفية لكسسل رئيسس. 

انلجان المستخدمة ومسئونياتها وسلطاتها وعلاقنها بيباقى اجزاء التنظيم. 
والجدول ))١-4((‏ التسالى يبيسن التوزيسع التكسرارى واللمسبى لمقسردات العينه 
حسب مدى وجود هيكل تنظيمى بها: سس 


جدول ((1-4)) 
التوزيع التكرارى والنسبى لمفردات العيلة حسب مدى وجود هيكل تلظيمى بها 


إدارية اخرى أو خلافسه. 

البهان يوجد 
كك 

وجود هيكل تنظيمى 377 

من تحليل بيانات جدول ))١-4((‏ يتضح أن: 


انسسية 9678.11 مسن مفسردات يوجسد بسها هيكل تلظيمسى: بينما نسسبة 

6م من مفردات العيئة لا يوجد بها هيكل تنظيمى. أى أله فسى نسبة 
6 من مفردات العبلة يوجد هيكل تلظيمسى. 

1؟) باللسسبة للمشسروعات النى علسى شسكل شسركات تطسامن فسإن لمسسسبة 
من مفردات العينة النسى ش كلها القسانونى شركات تضسامن لا يوجد 

بها هيكل تنظيمسى. 

(4) باللسبة للمشروعات التسسى علسى شسكل شسركات الخسرى (شسركات توصيسة 

بالاسهم وشركات المسساهمة)) فإن لسسبة 90٠٠١‏ مسن مفردات العينسة التسى 


شكلها القانونى شركات اخرى ((شسركات توصية بالاسسهم وشسركات مساهمة)) 
يوجد بها هيكل تلظيمسى. 

ولدراسة معلوية هسذه الفسروق بين اللسب اسستخدم اسلوب ((كا"' الجدوليسة 
بدرجات هريسة ؟ علد مستوى المعطويسة ((الدلالسة)) ..: تساوي ))/.4١‏ 
أى أن كا' المحسوبة > كا' الجدولية ولذلك لرفسض الفسرض القالل بإستقلالية 
مدى وجود هيكل تنظيمى وعدم تأثره بالشسكل القسانونى للمشروع وهو ما 
ايعلى أن الشكل القانولى يؤثر على مسدى وجسود هيكل تلليمسى والجدول ((4- 
") التالى يبين التوزيع التكرارى والنسبى لمفردات العيلسة هسب مسدى وجسود 
هبكل تنظيمى بأنواع الصناعات المختلفة الموجودة فى مفردات العينسة: 


جدول ((؛ -5)) 
|التوزيع التكرارى والنسبى لمفردات العينة حسب مدى وجود هيكل تنظيمى بأنواع الصناعات المختلفة الموجودة فى مفردات العيلة. 


من تعليل بيانات جمسدول ((7-4)) يتضسح أن: 

)١(‏ بالنسسبة للمشروعات الصناعيسة التسى تعمل فى الصناعات الظائهية 
والمشروبات نجد أنسه فسى 9677.544 مسن مفردات العيلة التسى تعمسل فسى 
الصناعات الغذائية والمشسسرويات يوجد هيكل تلظيمى بينصا فسى 9617.515 
اس مفردات العينة النى تعمل فسى الصناعات الغذاليسة والمشروبات لا يوجد 
بها هيكل تنفليمسى. 

وبداء على ذلك يمكلنا تقدير نسسبة التواجد هذه فى المجتمع لبيانسات جسدول 
((؛ -5)) كما يلسى: 

عند درجة لفة 16! فإن:10) الحسد الأعلسى للنسبة-4؟ .9681.4 

6 الحد الادنسى للنسسبة - 514,158 

وعند درجة ثقة 9644 فإن: 63 الحد الأعلسى للتسسبة 
الحد الادلسى للنسسية - ١1/5‏ 9651.1 

(1 ) بالنسبة للمشروعات الصناعية التسى تعمل فى صناعات الفسزل والنسيج 
والملابس والجلود نجد أنه فى 9/8.81 مسن مفردات العينة التسى تعمل فسى 
صناعات الغزل والنسيج والملابس والجلود يوجد بها هيكل تنظيمسى بينمسا فسى 
915 من مفسردات العينسة التى تعسل فسى صناعات الفزل واللسيج 
والملايس لا يوجد هيكل تلظيمسى. 

ويناء على ذلك يمكلا تقدير لسية التواجد هذه فى المجتسع لبياتات جدول 
((5-4)) كما يلسى: 

عند درجة ثقة 4 فإن:10) الحسد الأعلسى للنسسية-١٠59611,187‏ 


اتام ايه 


الل الحد الالنسى لللسسية * 960/5,88416 

وعند درجة ثقة 9015 فإن:13] لحد الأعلسى للنسسية- 058 617.1؟ 

0 الحد الاننسى للنسسية - 881 4,1 اللا 

(7) بالنسبة للمشروعات الصناعية التى تعمسل فسى صلاعات الخشب وملتجاقه 
والتلجيد نجد أنه فى 677.771؟ من مفردات العينة النى تعمل فى صناعات 
الخشب ومنتجاته والتنجيد يوجد بها هيكسل تنظيمسى بيلمسا فسى 677,577/؟ مسن 
مفردات العيلة التى تعمل فسى صناعات الهشسب ومنتجاتسه والتلجيسد لا يوجد 
هيكل تلظيمسى. 

وبناء على ذلك يمكئنا تقدير نسسبة التواجسد هسذه فسى المجتمسع لبهانسات جسدول 
((7-4)) كما يلسىة 

عند درجة ثقة 964 فإن:03 الحد الأعلسى لللسسبة-7 ٠ ١‏ ٠.5/ا6ة‏ 

للك الحد الادلسى للنسية > 0,5575هيا 

وعند درجة ثقة 7614 فإن:613 لحسد الأعلسى للتسسبة-51 9618.1 

الحد الاننسى للنسسية - 91,7817 

(4) بالنسبة للمشروعات الصناعية التى تعمل فى صناعات السورق وملتجاقه 
والطباعة نجد أنه فى 76٠٠١‏ مسن مفردات العينسة التسى تعمسل فسى صناعات 
الورق ومنتجاته والطباعة يوجد هيكسل تلظيصى. 

وبناء على ذلك يمكلنا نقدير نسبة التواجد هذه فى المجتمع لبيانات جدول 
((5-4)) كما يلسى: 

علد درجة لقة 961 فإن:6]3 الحد الأعلى لللسبة 96٠١١‏ 
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3 الحد الادلى لللسسية - 50١٠١‏ 

وعند درجة لقة 114 فإن:60 لحسد الأعلى للنسية- 56٠٠١‏ 

0 الحد الادلى للنسسبة - 96٠١١‏ 

(4) باللسسبة للمشسروعات الصلاعيسة النسى تعمسل فسى الصلاعات الكيماويسة 
الاساسية ومننجاتها لجد أنه فسسى 901١‏ مسن مفسردات التيلسة التسى تعمسل فس 
الصناعات الكيماوية الاساسية وملتجاتها يوجد هيكسل تنظيمسى بيلمسا فسى 96٠١‏ 
من مفردات العينة التى تعمل فسسى الصناعات الكيماويسة الاساسية ومنتجاتها لا 
يوجد هيكل تلظيمسى. 

وبلاء على ذلك يمكننا تقدير نمسسبة التواجسد هسذه فسى المجتسع لبيانات جدول 
((5-4)) كما يلسىة 

عند لرجة ثقة 10 فإن: ل الحسد الأعلى لللسية-7؟596150,9171 

ال الحد الادنسى لللمسسبة « ,90684 

وعند درجة ثقة 644؟ فإن:11) لحسد الأعلى لللسبة-56117,84188 

00 الحد الادلسى لللسسبة - 5681,1416 

)١(‏ بالنسبة للمشسروعات التنى تعمل فسى صناعسات مسواد البنساء والخسزف 
والصينى لجد أنه فى 9/0٠‏ من مفردات العينسة النسى تعمل فسى صناعات مواد 
البناء والخزف والصيلى يوجسد هيكل تنظليسى بينمسا فى .لآ من مفردات 
العينة التى تعمل فى صناعات مواد البناء والخزف والصيلسى لا يوجسد هيكسل 
تلظيمى. 

وبناء على ذلك يمكلنا تقدير نسسبة التواجمد هذه فسى المجتمسع لبيانات جسدول 
((5-4) كما بلسسى؛ 

عند درجة ثقة 910 فإن:ل) الحسد الأعلى لللسسية-4 9601,8515 

0 الحد الاننئسى لللسسبة - 964,١١١‏ 

وعند درجة ثفة 615/! فإن :6001 لحسد الأعلسى للنسسية-؟.9671,.7 

() الحد الاننسى للنسسية > .9676,455 

(1) بالنسبة للمشروعات التى تعمل فى الصناعسات المعدليسة الاساسسية نجد أله 
فى 9٠٠١‏ من مفردات العيلة التسسى تعمسل فسى الصناعات المعدلية الاساسية 
يوجد هيكل تلقليمسى. 

وبناء على ذلك يمكلنا تفدير نسسبة التواجسد هذه فى المجتمسع لبيائسات جدول 
((5-4)) كما يلسىة 

عند درجة ثقة 9040 فإن:613 الحسد الأعلسى لللسسبة» 861٠١ ١‏ 

الحد الادنى للنسسية - 961١١١‏ 


وعلد درجة ثفة 11؟ فإن:653 لحسد الأعلى لللسسبة-١١٠96‏ 

الل الحد الاننى لللسسية - 56١٠١١‏ 

() بالنسبة للمشروعات التى تعسسل فى المنتجسات المعدنيسة والالات والمعدات 
الجد أله فى 9617,17/74 من مفردات العيلة النسسى تعمل فى المنتجات المعدلية 
والآلات والمعدات يوجد بها هيكل لنظيمسى بينما فسى 611,1571؟ مسن مفسردات 
العيلة النسى تعمل فسى المنتجات المعدليسة والالات والمصدات لا يوجسد هيكسل 
النظيسى. 

وبناء على ذلك يمكلنا تقدير لسسبة التواجد هذه فى المجتمع لبيائات جدول 
((5-4)) كما ينسية 

علد درجة ثقة 961 فإن:6537 الحسد الأعلسى لللسسية>151. 545,٠‏ 

© الحد الادنى لللسبة - 616,21458؟ 

وعند درجة ثقة 14/ فإن:[61 لحسد الأعلى لللسسية-9688,5115 

0 الحد الائنسى لللسبة - 965,44١‏ 

(1) باللسبة للمشروعات التسسى تعمل فسى الصناعات الاخسرى لجسد أنه فسي 
(ا9 من مفسردات العيلسة النسى تعمسل فسى الصناعسات الاخسرى يوجد هيكل 
تنظيمى بينما فى 900٠‏ من مفردات العيلسة التسى تعمل فسى الصناعسات الاخسرى 
لا يوجد هيكل تلظيمسى. 

وبلاء على ذلك يمكئنا تقدير نسسبة التواجد هذه فسى المجتمسع لبيانسات جسدول 
((7-4)) كما يلسىة 

علد درجة لفة 964 فإن:13] الحد الأعلسى لللسسبة-4 901,415 

3 الحد الادنسى لللسية - 8١١١,.4م؟‏ 

وعلد درجة ثقة 911 فإن:13] لحسد الأعلسى لللسبة-؟ 17,١7‏ و9 

الحد الائنى لللسسية > 5071,415 

وبقياس معامل كسا" لجسد أن (( كسا' المحسوبة 1١١,848417‏ وكا" الجدوليسة 
بدرجات هريسة + علسد مسسنوى المعنوية ((الدلالسة)) *... تسساوى ))١6,0‏ 
أى أن كا" الجدولية > كا' المعسوبة مسا يعلى أله عند هذا المستوى مسن 
المعلوية نقبل الفرض القائل بعدم تأثير نوع الصناعة على مسدى وجسود هيكسل 
تنظيمى بسها. 

(إب) مدى تواجد مسميات وظيفيسسة: 

إن العناية بوجود تلليسم دائسم تفلسهر عند العنايسة بتحديسد مسميات وفليفيسة 
للعماملين بالمشسروع والجسدول ((4-4)) التسالى يبيسن التوزيسسسع التكسسراري 
والنسبى لمفردات العينة حسب مدى وجود مسسميات وظيفيسة للعاملين: 


جدول ((ه-4)) 
التوزيع التكرارى والنسبى لمفردات العيلة حسب مدى وجود مسميات وفليفية للعاملين 


ال اس سح سكس" سه سد : اك 
| هك | “ا 
بوجد مسميات وظيفية للشلين بالتصلع_ ا | 8" | 990085 | 


من تحليل بيانات جسدول ((4-4)) يتضسح أنة 

فى 1/14,061/ من مفردات عيلسة البحسث توجسد ممسسميات وظيفيمة بينما فسى 
4 من مفردات عيلة البحسث لا توجسد مسميات وظيفيسة: أى ألسه فسى 
من مفردات عيلة البحث توجد مسسميات وظيفهسة. 

وبناء على ذلك يمكلنا لقدير هذه النسسبة فى المجتمسع لبيانسات جسدول ((4-4)) 
كما يلىة 

علد درجة ثقة 616! فإن : ل0] المسد الأعلى للنسبة - 6١0ه,لارئة‏ 


للك الحد الائلى للنسسية - 6؟111,١/9/60‏ 

وعند درجة ثقة 9614 فإن : الل) لحسد الأعلسى لللسية - ١.١056‏ ايز 

0 الحد الاننسى لللسسية - 5654,.8817 

ولدراسة مدى العلاقسة بيسن وجسود مسميات وظيفيسة وبيسن الشكل القانونى 
للمشروع كان لدينا الجسدول ((0-4)) النسالى والسذى يظسهر التوزيسع التكسرارى 
والنسسبى لمفسردات العينسة حسب مدى وجسود مسميات وظيفيسة بالأشكال 
القانونية للمشروعات الموجودة فى مفردات العينسسة: - 


جدول ((0-4)) 


التوزيع التكرارى واللسبى لمفردات العيلة حسب مدى وجود مسمهات 


من تحليل بيانات جدول ((0-4)) يتضمح أن: 
)١(‏ بلنسبة للمشروعات التى تأغذ شكل المشروعت الفردية توجد مسسميات وظيفية فى 


.وظيفية بالأشكال القانونية للمشروعات الموجودة فى مفردات العينة. 


اتضامن 


ىدن مفردات إلعيلة للتى تأخذ شسكل المشروعت الفرئيسة. 
(1) بالنسبة للمشروعات التسى تأخذ شسكل شسركات التوصيسة توجسد مسسميات 
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وظيفية فى ٠‏ *,6/48؟ من مفردات العية التى تأغذ شكل شسركات التوصيسة. 
(7) بالنسبة للمشروعات النسى تَأْخْد شسكل شركات التضامن توجسد ممسميات 
وليفية فى 0,١‏ 961 من مفردات العبلة التى تأخذ شسكل شسركات التضسامن. 

(4) بالنسبة للمشروعات التسى تسأخذ شسكل الشسركات الاخسرى توجسد مسميات 
وظيفية فى 4 4,4 765 من مفردات العيئة التى تسأخذ شسكل الشسركات الالحسرن. 
وبإجراء اختبار كا' للتجانس ولمعرفة ما لذا كانت حالات الشكل القسانونى 
للمشروع متجانسة من ديسث مدى تواجسد مسسميات وظيفية أم لاكانت لدينا 
الننادج النالية: قيمة كا' المحسسوبة هسى 17477,/ وكا" الجدوليسة بدرجات 
احرية * عند مسستوى المعنوية ((الدلالسة)) ٠...‏ تساوى ١8,؟7))‏ أى أن كا" 
المحسوبة > كا" الجدولية ونتيجة لذلك نرفض قبسسول فسرض التجسانئس ومسن ثسم 
القبل أنه يوجد اختلافات بين حالات الشكل الفسالولى للمشسروع مسن حيسث وجسود 


مسميات وظيفية بدرجة لقة 9616. 

وبمزيد من التحليل لبيانات جسدول ((0-4)) يتضسح أن: 

فسى شسركات التضسامن والتوصيسة والشركات الاخسرى ((خلاف الشروعات 
الفردية)) تزيد نسبة من يوجد بسسه مسميات وظيفية عن اللا مسن مفردات 
انعيلة من الشسركات بينما فى المشروعات الفردية لا تتجاول هذه النسبة 
4 يبمعلى أن المسميات الوظيفية توجد أكثر احتمالا كلما كان المشسروع 
اشركة وليس مشروعا فريسا. 

وللل فى امكانية تسأثر مسدى تواجسد مسميات وظيفيسة بنوع النشاط: فسن 
الجدول ((5-4)) النسالى يعطسى التوزيسع التكسرارى واللسسبى لمفردات العيلة 
حسب مدى وجود مسميات وظيفية بانواع الصلاعات المختلفة الموجودة فسى 
مفردات العيلة: - 


جدول ((5-4)) 
التوزيع التكرارى واللسبى لمفردات العينة حسب مدى وجود مسميات وظيفية بانواع الصلاعات المختلفة الموجودة فى مفردات العيلة: 


من تحليل بيانات جدول ((1-4)) يتضسع أن: 

نسبة تواجد المسميات الوظيفية تزيد عسن ١68؟‏ فسى المشسروعات التسى تعصسل 
فسى مجالات ((الغزل واللسسيج والملايسس والجلسود)) و ((الورق وملتجائسه 
والطلباعسة)) و ((الكيماويسات الاساسسية وملتجاتها)) و ((الصناعسات المعدلية 
الاساسية)) و ((الملتجات المعدليسة)) وتفسل عسن ذلك كثيرا فى المشروعات 
التى تعمل فى مجالات ((المسواد الغذائيسة والمشسروبات)) و ((الخشسب وملتجاته 
والتنجيسد)) و ((مواد البنساء والخزف والسينى)) و ((الصناعات الاخسرى)) 
ويتضح ذلك كما يلسى: 

(1) باللسبة للمشروعات العاملة فسى الصناعات الغذائيسة والمشسروبات توجد 
مسميات وفليفية فى ١654,41/؟‏ من مفردات العينة العاملة فى هذا المجسال. 
وبناء على ذلك يمكننا تقدير هذه النسسبة فى المجتمسع لبيانات جدول ((5-4)) 
كما يلسىة 

عند درجة ثقة 91 فإن : 610 الحد الأعلسى للنسبة - ١611/,5141؟‏ 

الحد الاننسسى للنسية > 9/601.1118آ 

وعند درجة ثقة 645/ فإن : 650 لحد الأعلى للنسبة - 964:,8587 

3 الحد الادنى لللسية * 9605,5:55 

(1) بالنسبة للمشروعات العاملة فى مجال صناعات الغسزل واللسسيع 
والملابس والجلود توجد مسميات وظيفيسة فى 47,87١‏ مسن مفردات العينسة 
العاملة فى هذا المجسال. 

وبناء على ذلك يمكننا تقدير هذه النسبة فى المجتمع لبيافات جدول ((5-4)) 
كما يلسىة 

عند درجة ثفة 18 فإن : 0 الحد الأعلبى لللسبة - .911,187 

3 تلحد الادنسى للنسية > 596075,2885 

و-.د درج لقة 9614 فإن : 60 لحد الأعلى للنسبة - 5617,4876 

0) الحد الادنسى للنسسية - 4 64,149 961 

(1) باللسبة للمشسروعات العاملة فى مجال صناعك الفشب وملتجاتسه 
والتنجيد توجد مسميات وظليفية فسسى 07 من المشروعات العاملة فى 
هذا المجال. 


ويناء على ذلك يمكلنا تقدير هذه اللسبة فى المجتمسع لبياقات جسدول ((5-4)) 
كما يلىة 

علد درجة لقة 616! فإن : (65 الحسد الأعلسى لللسسبة « ,961/1 

60 الحد الانلسسى للنسبة - 59601,717175 

وعند درجة ثقة 14لا فإن : 03 لحد الأعلى للنسبة - 0/8,1815؟ 

00 الحد الاننسى لللسسبة - 4,78١‏ 960 

(4) بالنسبة للمشروعات العاملة فسى مجسال صناعات السورق وملتجانه 
والعلباعة نوجد مسميات وظيفية فى 98٠‏ من مفسردات العينة العاملة فى هذا 
المجال. 

وبناء على ذلك يمكلنا تقدير هذه اللسسبة فسى المجتسع لبياقات جدول ((5-4)) 
كما يلسة 

يد 8 فإن : 013 الحد الأعلى لللسسبة - 5158,/ثم/ا 

ل الحد الاننسى لللسسية > 61/1,:8١4‏ 

وعلد لرجة ثقة 9011 فإن : 450 لحد الأعلسى لللسبة « 141 7610.4 

00 الحد الانلسى للنسية - 1هلاه,؟ ”96 

(0) باللسبة للمشروعات العاملسة فسى مجال الصناعات الكيماوبسة الاساسية 
ومنتجاتها توجد مسميات وظيفية فى 96٠٠١‏ من مفردات العيلة العاملة فى 
هذا الدجال. 

وبناء على ذلك يمكئنا تقدير هذه النسسبة فسى المجتمسع لبيانات جسدول ((5-4)) 
كما يلسىة 

عند درجة لقة 7610 فإن : 0 الحد الأعلسى للنسسية - 96٠٠١‏ 

3 الحد الادلى لللسسبة > 56٠٠١‏ 

وعند برجة ثقة 9011 فإن : 01 لحد الأعلسى للنسسية - 96٠٠١‏ 

الحد الائلى للنلسسبة - 9٠٠١‏ 

(0) بالنسبة للمشروعات العاملسة فى مجال مواد البلساء والخسزف والصينسى 
توجد مسمياث وظيفية فى 90٠‏ من مفردات العيلة العاملة فى هذا المجسال. 
ويلاء على ذلك يمكلنا تقدير هذه اللسسبة فى المجتمسع لبيائسات جسدول ((5-4)) 
كما يلسىة 
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عند درجة لقة 964 فإن : الل الحسد الأعلى لللسية - 5721,45514 

00 الحد الاننسى لللسسية - 5640.5١6‏ 

وعند درجة لقة 9614 فإن : 0 ! لحد الأعلى لللسية > 59657,.5:1 
لل) الحد الاننسى لللسية - .9051.154 

[9) بالنسبة للمشروعات العاملسة فى مجال الصناعات المعدليسة الاساسية 


توجد مسميات وظليفية فى 90٠٠١‏ من المشروعات العاملة فى هذا المجسالء 
وبناء على ذلك يمكلنا تقدير هذه النسسبة فسى المجتمسع لبيانسات جدول ((5-4)) 
كسا يلسبىة 


عند درجة لقة 9618 فإن : ال الحد الأعلسى لللسبة - 

30) الحد الادلى للنسسبة * 596٠٠١‏ 

وعند درجة لقة 9611 فإن : لل لحد الأعلى للنسبة - 

6 العد الادلى للنلسسبة - 596٠١١١‏ 

(4) بالنسسبة للمشسروعات العاملسة فمى مجال الملتجسسات المعنلهسسة والالات 
والمعدات توجد مسميات وظيفية فسى 9648.841 من المشروعات العاملة فسى 
هذا المجال. 

وبناء على ذلك يمكئنا تقدبر هذه النسسبة فسى المجتمسع لبياقسات جدول ((5-4)) 


كما يلسىة 

عند درجة لقة 741 فإن : 00 الحد الأعلى للنسبة - 9.10.1١١١‏ 

00 الحد الاننسى للنسسية - 7641,5754 

وعند درجة ثقة 615! فإن : 51 لحد الأعلى لللسية - 76117.107114؟ 

0 الحد الادلى لللمسية - 8 9768.544 

(1) بالنسبة للمشروعات العاملة فى مجال الصناعات الاخرى توجمد مسميات 
وظيفية فى 766٠‏ من مفردات العينة الى توجد بها مسسميات وظيفية. 

ويناء على ذلك يمكننا تقدير هذه اللسبة فى المجتمسع لبياتسات جدول ))١-4((‏ 
كما يلسى: 

عند درجة لقة 94 فإن : 60 الحد الأعلى للنسسبة - 9601,81114 

0 الحد الاننسى للنسية - 5964.1١6‏ 

وعند درجة ثقة 9044 فإن : 603 لحسد الأعلسى لللسسية - 617.:5.5؟ 

2 الحد الادنى للنسسبة - 59651,455 

(ج) تحديد واجبات واختصاصات كسل وظيفسة: 

يبين الجدول النسالى ((7-4) التوزيسع التكسرارى والنسبى لمفردات العيئسة 
هسب مدى التحديد الدقيق للواجبات والاختصاصات الوظيفية: - 


جدول ((7-4)) 


جاء المتوسط الحسابى المرجح لإجابسات مفسردات العينة باللسسبة لمسدى وجسود 
تحديد دقيق للواجبات والاختصاصات لكل عامل مساويا 4.4 مما يدل على 
أنه غالباً يوجد تحديد دقيق للواجبات والاختصاصات لكسل عامل ويتضح ذلك 
بالنسبة لإجابات مفردات العيلسة النسى يستراوح متوسسطها العسابى بهمن غالبا 
((4)) ودائماً ((0) مع ملاحظة ضعف تبساعد أو تناثر أو نشسات قيسم إجابات 
مفردات العيئة عن الوسط الحسابى كمسا تمسح من صغر الاتخراف المعسارى 
لقيم اجابات مفردات العينسة والسذى يسساوى ٠.4١‏ ومعسامل الاختسلاف يساوي 
ونتيجة لثلك يمكلنا القول أن 44.418ل!ا من مفردت العيلسة 
تعتاد تحديد واجبات واختصاصات للعاملين الوظيفية بدقة. 

ومما سيق مكننا القسول أن دسكل الملحلسى الممثشل لإجابسات مفردات العينسة 
بالنسبة لمدى وجود تحديسد دفيسق للواجبسات والاختصاصات الوظيفهة ملتسوى 
جهة اليسار ((أي أن العدد الاكبر مسن الحسالات التسى يوجد بها تحديد دقيسق 


اللواجبات والاختصاصات فى مفردات العيلة يكسون أكسبر مسن المتوسط الحسابن 
ويقع على يمينه))؛ كما ينضح من معامل الالتسواء السذى يساوي 1١.١‏ . 
ويمكلنا تقدير متوسط المجتمع لبيانات دول ((7-4)) كمسا يلسى: 
() علد درجة لقة 61 فإن هدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسىة 

الحد الأطى - 4,4145514 

الحد الاللسسى * #تتلءلل,4 
() وعند درجة لفة 1614 فإن حدود اللقة لمتوسط المجتمسع هسى؛ 

الحد الأعلسسى - 4,85.5.4 

الحد الأبلى > 4,115155٠‏ 
أى أن لمشروعات الصناعيسة الصغيرة تقسوم غالبساً بسالتحديد الدقيسق لواجبات 
واختصاصات كل عامل 
ولمعرفة مسدى تسأثير تحديسد الواجبسات والاختنصاصات للعامل بدقة بالشكل 
القانونى للمشروع؛ كان الجدول ((8-4)) التسالى: 


جنول ((4-)) 


لوزي لتكراري وانسيى اراك الذذ حب الل لوا سر الواجبات والاختصاصات بدقة. 


اشركة توصية اشركة تضامن أغرى 
لمق الامفحونة تامف الم 


عدد / أبريل 1 


مجلة البحوث الإدارية 


من تحليل بيانات جسدول ((8-4)) يتضح أنة 

هناك تحديد للواجبات والاختصاصات التنظيمية للوظائف وبدرجسة كبيرة فسى 
الاشكال القانونية المختلفة للمشروعات الصناعيسة السفيرة وبإجراء مزيد مسن 
التحليل لبيانات الج دول لجسد أن: بالنسبة للمشروع الفسردى جساء المتومسط 
الحسابى المرجع لإجابات مفردات العينة باللسمبة لمدى تحديد الواجبات 
والاختصاصات بدقة مساويا 4,1414801 مسا يدل على أنه غالبا يوجد 
تحديد للواجيات والاختصاصات فى مفسردات عيلسة البحسث مسن المشمروعات 
الفردية ويتضح ذلك باللسبة لإجابات مفسردات العينة التسى تستراوح بيسن غالهآ 
((؛)) ودئمساً ((0)) مسع ملاحظة تباعد أو تنائر أو نشستت قيسم إجابسات 
مفردات العينة نوعسا مسا عسن الوسط الحسابى كمسا يتضح مسن الاتعراف 
المعيارى لقيم اجابسسات مفسردات العيلسة والسذى يساوى ١,!41701‏ ومعامل 
الاختسلاف يسسلوى 7 96117/,4: وممسا سبق يمكئلسا القول أن شسكل الململسى 
الممثل لإجابات مفسردات العيلسة بالنسبة لمدى العصل علسى تحديد الواجيسات 
والاختصاصات فسى المشروعات الفرديسة ملنسوى جهة اليميسن ((أى أن العدد 
الأكبر من الحالات النى تحسدد الواجبسات والاخنصاصات بدقة بمفسردات العيلة 
من المشروعات الفرئية يكون أقل من المتوسسط الحسابى وتقع على يساره)) 
. كما ينض من معامل الالتواء للذى يسساوى ٠.1917‏ 

(1) باللسبة لشركات التوصية جساء المتوسط الحسابى المرجسح لإجابسات 
مفردات العيلة باللسبة لمسدى تحديسد الواجيسات والاختصاص ات يدقة مساويا 
مما يدل على أله غائبا يوجد تعديد للواجبسات والاختصساصات فسى 
مفردات عيلة البعسث مسن شسركات النوصيسة البسيطة وبنضح ذلك باللمسبة 
لإجابات مفردات العينة التى يقترب المتوسط الحسابى المرجع لسها مسن غائبساً 
((4) مع ملاحظة تباعد أو تلسائر أو تشتت فيسم إجابسات مقسردات العينسة عمن 
الوسط الحسابى نوعاً مسا كمسا يتضسج مسن الانحراف المعيسارى لقيسم اجابسات 
مفسردات العيلسة والسذى يسساوى 4711751 .١‏ ومعامل الاختسلاف 9611,56: 
ومما سبق يمكننا القول أن شسكل المنحلسى السدثل لإجابسات مفسردات العيلسة 
بالنسسبة لمدى وجسود تحديد دقيسق للواجبسات والاختصاصات فى شسركات 
النوصية ملتوى جهة اليسسسار ((أى أن العسدد الاكسبر مسن الحالات التسى تقسوم 
بتحديد الواجبات والاختصاصسات بدقسة بمفسردات العينسة مسن شركات التوصيسة 
يكون أكبر من المتوسط المسابى ويقع علسسى يمينسه)) كمسا يتضح مسن معامل 
الالتواء الذى يسسساوى - ٠,١01‏ 


(7) بالتسسبة لشسركات التضامن جاء المتوسسط العسابى المرجح لإجابات 
مفردات العيلة باتلسبة لمدى تحدبه الواجبات والاختصاصات بدفة مساويا 
٠#‏ مما يدل علسى أنسه غائياً يوجسد تحديسد للواجيسات والاختصاصات فسى 
امفردات اعيلة البعمسث مسن شركات النضامن وينضح ذلك بالنسبة لإجمات 
مفردات العيلة التى يتراوح منوسطها الحسابى بيسن غالبسآً ((4)) وداقمسآً ((0)) 
مع ملاحظة تباعد أو تناثر أو تشتت قيم إجابات مفردات العيلة لوعاً ما عسن 
الرسط الحسبى كمب يتضمح من الاتصراف اللمتهرى لقيم إجيت مفرنات 
العيلسة والسذى يسلوى 41717 /7,:: ومعسامل الاختسلاف يسساوى 259/618,77 
ومما سبق يمكلنا الاختصاصات فى شسركات التضسامن ملنسوى جهسة اليميسن 
(إأى أن العند الاكبر من الحسالات التسى تقسوم بتهديسد الولجبسات والاختصاصات 
بدقة بمفردات العيلة من شركات التذبامن يكسون أقسل مسن المتوسط الحسسابى 
ويقع على يساره)) كما يتضح من معامل الالتنسواء السذى يساوي ٠,١51‏ 

(4) بالنسسبة للاثسكال القانوليسة الاخرى جساء المتوسط الحسسابى المرجع 
اجات مفردات العيلسة بغيسيه المسذن هده الوبهيات زالاختصصاه ينقمة 
مساويا ©0008,؛ مما يبدل على أنسه غالبا يوجد تهديسد للواجهيات 
والاختصاصسات فسى مفردات عيلسة البعث سن الاثشكال القانونية الاخرى 
ويتضح ذلك بالنسبة لإجابات مفردات العيسة التسى يستراوح متوسعلها العسابى 
بين غائبساً ((4)) ودائمساً ((ه)) مسع ملاحظسة تبساعد أو تلسائر أي تشستت فهسم 
إجابات مفردات العينة نوعا ما عن الوسط العسسابى كسا يتسح مسن الالحصراف 
المعيارى لقيم اجايسات مفسردات العيلسة والسذى يساوي ١7/417017‏ ومعلمل 
الاغتسلاف يساوى 9615.14؛ وممسا مسبق يمكلنسا القسول أن ش كل الملحلسى 
الممثل لإجابات مفسردات العيلسة بالنسسبة لمسدى وجود تحديسد دفيسق للوجبسات 
والاختصاصات فى الاشكال الفانونية الاخرى يكسون أقسل مسن المتوسسط الحسسابى 
وتقع على يساره)) كما يتضح من معامل الالتسواء السذى يسساوى ٠.748‏ 
ولمعرفة ما إذا كان لوع الصناعة الذى يعمسل بسه المشسروع ذو اثسر فى تحديسة 
الواجبات والاختصاصات بدقة للعسامل فسإن الجسدول ((1-4)) التسالى يبييمن أنسه 
بإستثناء مشروعات صناعتى ((الغشسب ومنتجاته والتنجيسد)) و ((سواد البنساء 
والخزف وانصينى)) فإن المشسروعات فسى بساقى الصناعات تميسل إلسى تحديسد 
الواجبات والاختصاصات بدقة دائماً أو غالباً وهو ما يعبر عن اتجساة سليم فسى 
إدارة المشروعات الصناعية الصغيرة من هذه الناحية فى مفردات العينسة: - 


8 


جدول ((1-4)) 


من تحليل بيانات جدول ((4-4)) يتضح أن: 

السبة وجود المسميات الوظيفية تزيسد عن 4١‏ فسى المشروعات التسى تعمل 
الى مجمالات ((الغزل والنسسيخ والملابسس والجلوه)) و ((السورق وملتجانسه 
والطباعسة)) و (الكيماويات الاساسية وملتجانها)) و ((انصناعات المعدليسسة 
الاساسية)) و ((المنتجات المعدئيسة)) وتقسل عسن ذلك كشيرا فى المشسروعات 
التى تعمل فى مجالات ((المسواد الغذائيسة والمشرويات)) و ((الخشب ومنتجاتسه 
والتنجيسد)) و ((مواد البنساء والخزف والصينسى)) و ((الصناعات الاخرى)) 


وبإجراء مزيد من التحليل للبهانسات لجسد أن: 
1) بالنسبة للصناعات الغذائية والمشروبات جاء المتوسسط الحسابى المرجع 
الإجابات مفردات العينة باللسبة لسدى تحديمد الواجبات والاختصاصات بدقة 
مساويا 4.7 مما يدل على أنه غالباً يوجد تهديسد للواجبسات والاختصاصات فى 
مفردات عينة البحث العاملسة بسهذه الصناعات وينضح فلسك بالنمسبة لإجابسات 
مفردات العينة التى يتراوح متوسسطها العسابى بيسن غائباً ((4)) ودائمسا ((0)) 
بل ويقترب من دقماً ((ه)) مع ملاحظة ضعف تبساعد أو تلسائر أو تشتت قيسم 


37 “اثلث 4خ061010101141414ااااااااااااااا 0 
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مجلة البحوث الإدارية 


د / أبريل ٠٠٠١‏ 


إجابساث مفسردات العيلسة عسن الوسسط الحسابى كمسا يتضسح من الاتحراف 
المعبارى لقيسم أجابات مفردات العينسة والسذى يساوى :,١44155‏ ومعامل 
الاختلاف يسلوى 961,45 . 
ومما سبق يمكننسا الفسول أن شسكل المنعنى الممثل لإجابسات مفسردات العيلسة 
باللسبة لمسدى وجسود تحديد دقيسق للواجبسات والاختصامسات الوظيفيسة فسي 
الصناعات الغذائية والعشروبات ملتوى جهسة اليسار ((أى أن العسدد الأكسبر مسن 
الحسالات النسى تحدد الواجبسات والاختصاصسات بدفة بمفردات العيلسة مسسن 
المناعات الغذائيسة العسدد الأكسبر مسن الحسالات التسسى تحدد الواجهيسات 
والاختصاصسات بدفسة بمفسردات العيلة مسن الصناعات الظائيسة والمشرويات 
يكون أكبر من المتوسط الحسابى ويقع علسى يميلسه)) كمسا يتضسح من معسامل 
الالتواء الذى يساوى - 56#,ء 
ويمكلنا نقدبر منوسط المجتمع لبيانات جسسدول ((1-4)) كمسا يلسية 
() عند درجة ثفة 9640 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

م ال 

الخد الاتلسي - 4,5044174 
() وعند لرجة لفة 614؟ فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

العسد الأعلسى - 64,415846 

الحسد الاتلسى * 4,28.1١©‏ 
أى أن المشروعات الصناعية السغيرة فسى هذا لمجال تقسوم غالبساً بتحديسد 
الواجبات والاختصاصات بدقسسة. 
(؟) باللسسبة لصلاعات الفسزل والنسسيج والملايسس والجلود جماء المتوسط 
اللحسابى المرجح لإجايات مقردات العينة بالنسية لمسدى تعديه الواجيات 
والاختصاصات بنقسة مساويا *.) مما يسدل على أله غالبا يوجد تعديسد 
للواجباث والاختصاصات فسسى مفسردات عبنة البحث العاملسة بسهذه الصلاعسات 
وينضح ذلك بالنسبة لإجابات مفردات العينسة التسى يسلراوح متوسعلها العمسابي 
ببن غالبا ((4)) ودالمسا ((0)) مسع ملاحظسة ضف تبساعد أو تلسائر أي نشت 
قيم إجابات مفردات العيلسة عسن الوسسط الحسسابى كمسا يتضسح من الالحراف 
المعبارى لقيم اجابسسات مفسردات العيلة والسذى يساوى 50:888.. ومعامل 
الاختلاف يسسساوى 9011,45. 
ومما سبق يمكلنسا القسول أن شسكل المنحلسى الممثل لإجابسات مفسردات العينسة 
بالنسسبة لمسدى تحديسد الواجبسات والاختصاصسات بدقسة فسى صناعات الفسزل 
والنسيج والملابس والجلسود ملتسوى جهسة اليسار (إأى أن العمدد الاكسير مسن 
الحالات التسى تحسدد الواجبسات والاختصاصسات بدقسة بمفسردات العينسة مسسن 
صناعات الغزل والنسيج والملابس والجئود يكسون أكسير مسن المتوسسط الحمسابى 
ويقع على يمبله))؛ كسا يتضح من معامل الالتسواه السذى يسساوى - ١,861‏ 
ويمكننا تقدير متوسط المجتمع لييانات جسدول ((1-4)) كما يلسى: 
() عند درجة القة 9616 فإن هدود الثفة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

الحد الأعلى - 4,53١4904‏ 

الحسد الاتلسى - 4,5841189 
() وعند درجة ثقة 9614 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسىة 

الحسد الأعلسى - 4,5421645 

ل يال 
أى أن المشروعات الصناعية الصفسيرة فسى هذا المجدال تقوم غالياً بتحنيد 
الواجبات والاختصاصات بدقسسة. 
(") بائنسبة لصناعات الخشب وملتجاته والتنجوه جاء المتوسط الحسابى 
المرجح لإجابات مفردات العيلة باللسسبة لمسدى تحديه الواجهسات والاختصاصات 
بدقسة ممساوبا .7 ممسا يسدل علسى أنه أحيانا يوجد تهديد للواجهيسات 
والاختصام "ت فى مفردات عيلة البحث العامة بهذه الصناعسات ويتضح ذلك 
بالنسبة لإجابات مفردات العبنة الدسى يستراوح متوسطها المسسابى بين غالبا 
((4)) واحبانا ((؟)) مع ملاحظة تباعد أو تنسائر أو تشستت قيسم إجابسات مفسردات 
العيلة عن الوسط الحمسسابى كمسا بتضح مسن كشير الالحراف المعيسارى لقيسم 
اجابسات مفسردات العبلسة والسذى يساوى 1,1417115ء ومعامل الاخخلاف 
07 للمقفلة 


511 


ومما سبق يمكنلا الفسول أن ش كل المنحنسى الممشسل لإجابات مفسردات العيلسة 
باللسبة لمدى النهديد الدقيسق للواجبسات والاختصاصات فى صلاعات الخشب 
ومننجانسه والتنجيسد ملنسوى جهسة اليميسن لمدى التحديد الدفيق للواجبات 
والاختصاصات فى صناعات الخشسب وملتجاتسه والتلجيسد ملتسوى جهسة اليميسن 
((أى أن العدد الاكبر مسن الحالات النسى تحسدد الواجبسات والاختصاصسات بدقسة 
بمفردات عيلة البحث من صلاعات الخشسب وملتجاتسه والتنجيسد يكسون اقل مسن 
المتوسط الحسابى ويقع على يساره))؛ كمسا يتضسح مسن معسامل الالتسواء السذى 
يساوي 1,١1177‏ . 

ويمكننا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ((4-4)) كمسا يلسىة 

() عند درجة لقة 965 فإن حدود الثفة لمتوسسط المجتمسع هسى؛ 


الحسد الأعلسى - 7,2155814 

الحد الاتلى « 7.16..,؟ 
() وعند درجة لقة 614؟ فإن حدود الثقة لمنوسط المجتمسع هسي: 

الحسد الأعطسسى * 7,5415156 

الحسد الاتنسى > 1,841 
أى أن المشروعات الصناعية الصغسيرة فى هذا المجسال تقوم احيانا بتحديد 
الواجيت والاختصاصات بدفسة. 


(4) بالنسية لسناعسات السورق ومنتجاته والطباعة جساء المتوسط الجمسار 
المرجج لإجابات مفردات العبنة بالنسبة لمدى تحديد الواجيسات والاختم 7 
بدقة مساويا ,4 مسا يسدل علسى أنه غالبسا يوجد تهديسسد 7 
والاختصاصات فى مفردات عينة البحسث العاملة بسهذه اتصناعات ويتضح ذلك 
بالنسبة لإجابات مفردات العيلسة النسى يستراوح متوسسطها الحمسابى بيسن غالبسا 
((4) ودائما (()) ويؤيد لسك أنسه بالنسسبة لإجابسات مفسردات العيلسة يلاحظ 
ضعف تهمساعد أى تنسائر أو تشسلت فيسم إجابسات مفسردات العيلسة عسن الوسسط 
الحسابى كما ينضح من الالحراف المعيسارى لقيم اجابات مفردات العيلة 
والذى يساوى ١,4١‏ معسامل الاختلاف يساوى 768,717 . 

ومما سيق يمكننسا الفسول أن شسكل المنحلسى الممثسل لإجابسات مفسردات العينسة 
باللسبة لمدى التجديسد الدقيسق للواجبسات والاختصاصسات فسى صناعات السورق 
وملتجاته والطباعة ملننسوى جهسة اليسسار ((أى أن العسدد الاكسبر مسن الحسالاث 
التى تحده الواجبات والاختصاصات بدقة بمفردات عيلسة البعسث من صناعسات 
الورق وملتجاته والطباعسة يكون أكسبر مسن المتوسطط الحسابى ويقسع على 
يميله))؛ كما يتضح من معامل الالتسواء السذى يساوى - *,.. 

ويمكنلا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جسدول ((1-4)) كمسا يلسىي: 

() علد درجة ثقة 9610 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتميع هسي: 


الحد الأعلسيى - 6 4,8395411 

الحد الأننسى * 4,11١8.4‏ 
() وعند درجة لقة 9644 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هى؛: 

الحد الأطي - 4,4041297 

المد الابلى - 4,6421817 
أى أن المشروعات الصلاعية الصغسيرة فسى هذا المجسال تقوم غالبساً بتحديسد 
الواجبات والاختصاصات بدقسسة. 


(0) بالنسبة للصناعات الكيماوية الاساسسية ومنتجاتها جاء المتوسط الحسابي 
المرجح لإجابات مفردات العيلة بالنسبة لمدى تحديسد الواجبسات والاختصاصات 
بدقة مساويا 4,1 مسا يسدل علسى أنسه غالبساً يوجد تحديسد للواجهيات 
والاختصاصات فى مفردات عينة البحسث العاملسة بهذه الصناعات ويتضح ذلك 
بالنسبة لإجابات مفردات العينسة التسى يستراوح متوسطها الحسسابى بين غالبا 
((4)) ودائما ((0)) مع ملاحظة ضعسف تبساعد أو تناثر أو تشستت قيسم إجابسات 
ماردات العينة عن الوسط الحسابى كما يتضح مسن الانخراف المعيسارى لقيسم 
اجابسات مفسردات العيلسة والسذى يساوى 458181 :١‏ ومعسامل الاختسسلاف 
يساوي 901976 . 

ومما سبق يمكلنسا القسول أن شسكل الملعلسى الممثل لإجابسات مفسردات العيلسة 
باللسسبة لمدى تحديسد الواجبسات والاختصاصسات فسى الصناعسات الكيماويمة 
الاساسية ومنتجاتها منتسوى جهسة البسسار ((أى أن العسدد الاكسير مسن الحالات 
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مجلة البحوث الإدارية 


التى تدد الواجبسات والاختصاصسات بدقة بمفسردات العينسة مسن الصناعسات 
الكيماوية الاساسية ومنتجاتها يكون أكبر مسن المتوسسط الحسسابى ويقسع علسى 
يميله))؛ كما يتشح من معامل الالنواء السذى يسساوى - ٠.5805‏ 
ويمكئلا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ((1-4)) كمسا يلسى: 
() عند درجة ثقة 9/40 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتميع هسى: 

الخد الأعلسيى - 1,711.98 

اللصد الاتلى - 4,5044174 
() وعند درجة ثقة 6414؟ فإن حدود الثقة لمتوسط المجتصع هسىة 

الحد الأعلسى - 4,8118814 

الحد الايلى - 8.١1١6‏ 4,2 
أى أن المشروعات الصناعية الصسفيرة فى هذا المجال تقوم غالبساً بتهديسد 
الواجبات والاختصاصات بدقسسة. 
(1) بالنسبة لصناعات مواد البناء والخسسزف والصينى جساء المتوسط الحسساهبى 
المرجح لإجابات مفردات العيلة باللسسبة لمسدى تحديد الواجبات والاختصاصات 
بدفسة مسساويا 1,4 ممسا يسدل على أنسه احيانسا يوجسد تحديسسد للواجيسات 
والاختصاصات فى مفردات عيلة البعسث العامة بسهذه السناعسات ويتضح ذلسك 
بالنسبة لإجابات مفردات العيلة النسسى يستراوح متوسسعلها الحمسابي بيسن لهيائسا 
((؟) ونادراً ((1) مع ملاحظة تباعد أو تلسائر أو تشتت قيسم إجابات مفردات 
العينة عن الوسط الحسابى كمسا يتضسح مسن الانحعراف المعيارى لقيسم اجابسات 
مفسردات العينة والسذى يساوى 1,150171؛ ومعامل الاختلاف يمساو 
للملا 
ومما سبق يمكلنسا القول أن شسكل المنحنى الممثل لإجابات مفسردات العينة 
بالنسبة لمدى التحديد الدفيسق للواجبسات والاختصاصسات فسى صلاعسات مواد 
البنساء والخزف والصيلى ملتسوى جهسة اليسار ((أى أن العصدد الاكسبر مسن 
الحسالات النسى تحسدد الواجبسات والاختصاصات بدقسة بمفسردات العيلسة مسسن 
صناعات مواد البناء والخسزف والصينسى يكسون أكبر مسن المتوسط الحسسابي 
ويقسع علسى يميلسه))؛ كما يتضسح مسن معسامل الالتسواء السذى يسساوى - 
لقو 
ويمكننا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جسدول ((1-4)) كمسا يلسىة 
() علد درجة لقة 91# فإن حدود اللقة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

الحسد الأعلسى - 7,151544 

الحد الانلسى > 1,5581781 
() وعند درجة ثقة 9611 فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسية 

الحد الأعلسى - 7,5044164 

الحسد الاتلسى - 1,658.18 
أى أن المشروعات الصناعية السفسيرة فسى هذا المجال تقوم احيانسا بتحديد 
الواجبات والاختصاصات بدقة. 
(1) بالنسبة للسناعات المعدنيمسة الاساسية جساء المتوسط الحسابى المرجسح 
لإجابات مفردات العيلة باللسبة لمسدى تحديد الواجبسات والاختصاصات بدقة 
مساويا 4.5 مما يدل على أنه غالبا يوجسد تحديسد للواجبسات والاختصاصات فسى 
مفردات عينة البحث العاملسة بسهذه الصناعات ويتضح ذلك بالنسسية لإجابسات 
مفردات العينة التى يتراوح متوسسطها الحسابى بيسن غالبا ((4)) وداقما ((8)) 
مع ملاحظة ضف تباعد أو تنسائر أو تشستت فم إجابسات مفسردات العيلسة عسن 
الوسط الحسابى كمسا يتضسج مسن الانحراف المعيارى لقيسم اجابات مفسردات 
العينة والذى يساوى .5... ومعامل الاختسلاف يمساو 961١١.١١‏ . 
ومما سبق يمكلا القول أن شسكل المنعنى الممثشل لإجابسات مفسردات العينسة 
باللسسبة لسدى تحديسد الواجبسات والاختصاصات فى الصلاعات المعطليسمة 
٠‏ اسية ملتوى جهة اليميسن (إأى أن العند الاكبر مسن الحالات التسى تحيد 
الواجبسات والاختصاصات بدقة بمفردات العينسة مسن الصناعات المعاليمة 
الاساسية يكون أقل من المتوسسط الحسسابى ويقسع علسى يساره))؛ كما يتضح 
من معامل الإلتواء الذى يسساوى ١‏ 
ويمكننا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ((1-4)) كما يلسى: 
() علد درجة ثفة 964 فإن حدود الثقة لمتوسط المجتمع هسي: 


الحد الأعسى - 1,0414414 

الحد الاتلسيى - 4.401١.6‏ 
() وعلد درجة ثقة 641/ فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

الخد الأعلسيى - 4,19.5.5 

الحد الالى « .4.5115 
أي أن المشروعات الصناعية الصسفيرة فسي هذا المجمال تقسوم غالبا بتحديسد 
الواجيات والاختصاصات بدفة . 
(4) باللسبة لصناعات الملتجات المعدابيسة والالات والمعدات جساء المتوسط 
الحسابى المرجسح لإجابات مفردات العيلة بالنمسبة لمسدى تحديد الواجهسات 
والاختصاصات بدقسة مساويا ©,4 مما يدل على سه غالبا يوجد تحديد 
للواجبات والاختصاصات فسى مفردات عينة البعث العاملسة بسهذه السلاعات 
ويتضح ذلك باللسبة لإجابات مفردات العيلسسة التسى يستراوح متوسيلها الحمسابى 
بين غالبا ((4)) وداقمساً ((*)) ممع ملاحظسة تبساعد أي تلسائر أو تشسات قيسم 
إجابات مفردات العيلة عن الوسط الحسابى نوعا مسا كمسا يتضصح مسن الانحمراف 
المعيارى لقيم اجابات مفسردات العينة والسذى يسساوى 8717717177 .. ومعسامل 
الاختلاف يسساوى ؟9014,8 - 
ومما سيق يمكنلسا للقسول أن شكل المنهنسى المعثسل لإجايسات مفسردات العينسة 
بالنسبة لمدى تحديد الواجبات والاختسامصات فى صناعاث الملتجسات المعدئيسة 
والالات والمعدات ملتوى جهة اليسار ((أى أن العدد الاكسبر مسن الحالات التسى 
تحدد الواجيات والاخنصاصات بدفة بمفردات العيلة مسن صلاعات الملتجات 
مدو رست و ا حو قوسل يحوي 
يميله))؛ كما ينضح من معامل الالنسواء السذى يساوى -. ٠٠١‏ 
ويمكلنا تقدير متوسط المجتمع لبيانات دول ((4-4)) كمسا 
() علد درجة القة 7616 فإن هدود اللفة لمتوسسط المجتمسع هى: 

العد الأعلسسى "4,3354771 

المد الاننسى * 1,7720748 
() وعند درجة ثقة 9611 فإن حدود الثفة لمتوسسط المجتمسع هسي: 

الحسد الأعلسس - 4,7151914 

الحد الاتلسى > 1,1847548 
أى أن المشروعات الصناعية السفسيرة فى هذا المجال تقوم غاليسا بتمديسد 
الواجات والاختصاصات بدقسة. 
() بالنسبة للصلاعات الاخرى جاء المتوسط الحسابى المرجع لإجابسات 
مفردات العينة باللسسبة لسدى تحديمد الواجبسات والاختصاصات بدقة مساويا 
«,؛ مما يدل علسى أله غالبا يوجسد تحديد للواجيسات والاختصاصات فسي 
مغفردات عينة البحث العاملة بسهذه السناعات ويتضسح ذلسك بالنسسبة لإجابات 
مفردات العينة التى يتراوح متوسطها الحسابى بيسن غاليسا ((4)) ودائمسا ((0)) 
مع ملاحظة ضعف تباعد أو تنسائر أو تشسنت فيسم إجابات مفردات العيلسة عسن 
الوسط الحسابى كمسا يتشسح من الالحسراف المعيسارى لقيسم إجابسات مفسردات 
العينة والذى يساوى :.5١‏ ومعامل الاختلاف يساوي 9611.١١‏ 
ومما سبق يمكلنسا القسول أن شسكل الملحلسى الممثل لإجابات مفسردات العيلسة 
بالنسبة لمدى التحديد الدقيق للواجبسسات والاختصامسات فسى الصناعسات الاخسرى 
ملتوى جهة اليسار (إأى أن المسدد الاكسبر مسن الحسالات النسى تحدد الواجهات 
والاختصاصات بدقة بمفردات العينسة مسن الصناعسات الاخسرى يكون أكسبر مسن 
المتوسط الحسابى وبقع على يمينسه)) كمسا يتضح مسن معامل الالتسواء السذي 
يساوى - .1١‏ 
ويمكننا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ((4-؟)) كمسا يلسي: 
() علد درجة ثقة 9016 فإن حدود الثقة لمنوسط المجتمسع هسى؛ 

الحد الأطى - 4.0544514 

الحد الانلسى - 4,411٠٠١8‏ 
() وعند درجة لقة 9619 فإن حدود اللقة لمتوسسط المجتصسع هسىة 

الحد الأعطسى - 1,59:5.1 

الحد الانلسى - .4,5143541 
أى أن انمشروعات الصناعية الصفيرة فى هذا المجال تقوم غالبا بتحليد 


/ 
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لمعرفة مدى وجود دراسة وتجميسع للمعلومات المتعلقة بسلطات ومتطلبسات أو 


مسنوليات كل عمل بالمشروع كانت الننائج التائيسة بالجدول ))٠١-4((‏ السذى 
يوضح النوزيع اللسبى والتكرارى لمفسردات العينسة حسسب مسدى وجود دراسة 
وتجميع المعلومات المتعلقة بالوظيفة: 


))٠١-4(( جدول‎ 


من تحليل بيانات جسدول ))٠١-4((‏ يضح أنة 
جاء المتوسط الحسابى المرجع لإجابات مقسردات العينة بالنسبة لمسدى وجوه 
ادراسة وتجميع للمعلومات المتعلقسة بالوظيفسة مسساويا ؛ مما يسدل على أنسه 
غانبا يوجد دراسة وتجميع للمعلومات المتعطقسة بالوظيفة ويتضح ذلك باللمسبة 
لإجابات مفردات العيلة التى يتساوى المتوسط الحسابى المرجسح لها مع غالها 
((4) مع ملادظة ضعف تباعد أو تنائر أو تشستت قيسم إجابسات مفردات العيلسة 
عن الوسط الحسابى كما يتضسسح مسن صغر الانحراف المعيارى لقيسم اجابات 
مفردات العينسة والذى يساوى 0,48. ومعامل الاختلاف يساوي ؟ 961 
ومعامل الالتسواء يساوى صفر ((أى أن الملعلسى الممثل لاجابات مفسردات 
لنعينة باللسبة لمسدى وجود دراسسة وتجميسع للمعلومسات المتعلفسة بالوظيفسة 
ملهلى متمائل))؛ ولتيجة لمسسا سسيق يمكلا القسول أنسه فسى امن 
مفردات العبلة تعتاد الدراسة والنجميع للمطومات المتعلقة بالوظيفسة. 


ويمكندا تقدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ))٠١-4((‏ كمسا يلسى: 
() عند درجة لقة 616! فإن حدود اللقة لمتوسط المجتسسع هسى: 
العد الأعلسي - و#.ققء,4 
الحد الانلسى - 14,1:4554 
() وعند درجة ثقة 611! فإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمع هسى: 
الحد الأعلى - 4,118.41 
الحد الاننيى - 4,411.17 
أى أن المشروعات الصناعية الصغيرة تقسوم غالبساً بدراسسة وتجميسع للمطومسات 
المتعلفة بالوظيفة. 


المبحث الثانى مدى إتباع المبادئ العلمية فى تنظيم هذه المشروعات: 
يجب أن نأجذ فى الاعتبار أن التمسك بمبسادئ التنظيسم قد يغتلسف من منظمة 


التوزيع اللسبى والتكرارى لمدى وجود دراسة وتجميع المعلومات المتعلقة بالوظيفة. 


انسية ملوية (76) 
تلفكلها 


لأخرى إلا أن هنك بعض العموميات التى تعكس فى الواقسع مدى وجسود وعسى 
تنظيمى لدى الإدارة فى المشسروعات الصناعية الصفيرة فى مصر وهو ما 
دعى الباحثين إلى طرح عدة تساؤلات إمام مفردات العينة تتنساول أهم الميساديا 
العامة فى التنظيم فى محاولة للتعرف على مسدى إتبساع هذه المبسادئ العلميسة 
فى تنظيم هذه المشسروعات: 

(1) مبدأ لطاق الاشراف: 

يطلق على هذا المبدأ مسميات عديسدة ملل لطاق السلطة أو نطاق الرقابة أو 
نطاق الإدارة؛ ويتعلق هذا المبدأ أساسا بالعدد المناسسب مسن المرؤوسسين الثيسن 
يسنطيع أن يشرف عليسهم الرئيسس بكفاءة وفاعليسة مسع الأخسط فسى الاعتبسار 
اختلاف عدد العمال الذين يمكن أن يشرف عليسهم رئيسس واحد بفاعليسة وكفساءة 
هسسب طبيعة العمل ودرجة كفاءة المرؤوسسين ودرجسة كفساءة الرليسس 
وتفويض السلطة ودرجة استقرار المشروع ووجسود معايبر موضوعيسة للحكسم 
على الأداء وأساليب الاتصسال ودرجة حاجسة العمل للتفساعل الشخصى ولمسط 
القيادة و .....؛ ويعتبر هذا المبدأ من الأسسس الهامة المحصددة لعدد الأقسام 
فى التنظيم وترتيبها من خلال المسسنويات الإدارية المختلفة وبالتالى يمكننا 
القول أن التحديد الدفيسق له يسهم فى فاعليسة الهيكل التلظيمى وتخفيسض 
التكلفة وتحقيق تدفق العمل مع سسهولة الاتصالات؛ وفسى الواقع لاايهم العند 
بقدر ما يهم وجود هذا المهدأ ومراعاتسه فى الممارسسات الادازية ولذلسك لسم 
يسأل الباحثون عن عدد العمال الذين يشرف عليسهم رئيسس واحسد وإنما سألوا 
عن وجود تحديد أساس لعدد العمال الذين يشرف عليسسهم رئيسس وأاحد. 

.والجدول ))١١-4((‏ النالى يبيسن التوزيسع التكسرارى واللسبى لمفردات العيلة 
حسب مدى وجود تحديد لعدد العمال الذين يشرف عليسسهم رئيسس واحسد: 


))1١-4(( جدول‎ 


من تحليل بيانات جسدول ))١1١-4((‏ يتضح أن 


لسبة ملوية (50) 
##ليتؤايفيا 


ويتضح ذلك باللسبة لإجابات مفردات العينة التسى يستراوح متوسلها الحسابى 


جاء المتوسط الحسابى المرجح لإجابسات مفسردات العينة بالنسبة لمدى وجسود بين غالبا ((4)) واحيانا ((؟)) مع ملاحظة ضف تبساعد أو تنسائر أى تشستت 
تحديد لعدد العمال الذين يرف عليسهم رئيس واد مساويا *,؟ مما يدل قيم إهابسات مفسردات العيسة عسن الومسط الحسسابى كما يتضح مسن صفر 
على أنه احيانا يوجد تحديد لصد اللعسال الثيسن يشسرف علوسهم رنيمس واحد_الانحراف المعيارى لقيم اجابات مفردات العينة والذى يساوي ٠٠.01‏ وكذلك 
على أنه احيانا يوجد تحئيية لعلد الإعصال الثيين يشسرف عليهم راصين ولخد لاقيف معاي ل ا ل سس 


"4 


عدد / أبريل 7٠٠١‏ 


مجلة البحوث الإدارية 


معامل الاختسلاف يساوى 76١17,8175‏ ونتيجة اذلك فسإن 5657,517 مسسن 
مفردات العيلة يعتادون تحديد نطساق الاشراف. 

ومما سبق يمكننسا القول أن شكل الملحنى الممثل لإجابات مفسردات العينسة 
بالنسبة لمدى وجود تحديسد لعدد العمسال الليسن يشسرف عليهم رئيسس واعسد 
ملتوى جهة اليسار ((أى أن العدد الاكبر مسن الحالات التسى يوجد بها تحديسد 
لعند العمال الذين يشرف عليهم رئيس واحد بمفردات العيلسة يكمون أكسبر ممن 
المتوسط الحسابى ويقع على يمينسه))؛ كمسا يتضح مسن معامل الالتسواء السذى 
يسالوى - 15,841 

ويمتنلا تفدير متوسط المجتمع لبيانات جدول ))١١-4((‏ كمسا يلسىة 

() عند درجة ثقة 61/ فإن حدود الثفة لمتوسسط المجتمع هسىة 


الحد الأعلسى - 7,4114114 

الحد الأنئنسى - 5,1871488 
() وعند درجة ثقة 7644 فإن حدود الثقة لمتوسط المجتمسع هسى: 

الحد الأعلسي - 7,4071756 

للحسد الأننسى > 7,1145174 
أى أنه يوجد احيانا تحديد لعند العمسال الثيسن يشرف عليسهم رئيسس واحد فسى 
المشروعات الصناعية الصسفيرة. 
وبالسؤال عسن الأسساس السذى يتسم بنساء عليسه تحديسد لاق الاشسراف فسى 
المشروع؛ كان لدينا الجسسدول ))١1-4((‏ التسالى والذى يبيسن توزيسع مفسردات 
العيلة حسب أساس تحديد عدد العمال الذين يشرف عليهم رليسس واحد. - 


جدول ))١١-4((‏ 
التوزيع التكرارى والنسبى لمفردات العينة حسب أساس تحديد عند العمال الذين بشرف عليهم رئيس واحد 


(1) مستوى مهارة رئيس العمال 


)١(‏ التقدير الشخصى ((الخبرة)) 


فى الصناعات 


(ه) الطبيعة الخاصة للعمل فى الريف 
(1) حسب احتياجات العمل 


من تحليل بيانات جسدول ((4-؟١))‏ يتضسع أن: 

تتعدد أسس تحديد عدد العمال الذين يشسسرف عليسهم رئيس واحسد؛ حيسث يحتسل 
مسستوى مسهارة رئيسس العمال المرئيسة الأولسى كما حسند 11,001١‏ مسن 
مفردات العينة؛ بينما يجئل التفديسسر الشخصى ((الخبرة)) المرتبسة الثائيسة كمسا 
احدد 915,071 مسن مفردات العيلسة؛ بيلمسا يحتسل الشسائع فسى الصلاعصات 
المرنبة الثالثة كما حدد 914,440 من مفسردات العينة؛ بينما تحتل اللطلبيعسة 
الخاصة للعمل فى الريف المرتبسة للخامسة كمسا حدد 61.041 من مفسردات 
العينة, بيلما تحتل احتياجات العمل المرتبة السادسسة كما حدد 7١‏ ١.١لا‏ مسن 
مفردات العيلسة. 

أى أن العوامسل الموضوعيسة المسساهمة فى تخديسد للساق الاثسرافت (إوهسى 
البلود 1:4:1)) تمثل 947,878 مسن مفسردات العينسة بينسا العوامل غسير 
العلميسة وغير الموضوعيسة مثل الشسائع فى الصناعة والغفبرة تعشل 
5 من مفردت العينة؛ مع ملاحظة أن 4! مفردة مسن مفردات 
العيلة الذين حددوا لطاق الاشراف طبقا لما هو سائد فى الصلاعة فسى جسدول 
))١1-4((‏ هم 224 مفردة الذين لا يحددون عسدد العسال الليسن يشسرف عليسهم 
رليس واحد فى جدول :))١١-4((‏ 

أى أن 947,87 من مفردات العينة تحدد عسدد العمال الذيسن يشسرف عليسهم 
رليس واحد طبقا لعوامل موضوعيسة. 


جدول ((4 
التوزيع التكرارى واللسبى لمفردات عيلة البحث حسب وجود التدرج الوظيفي 


لك > 907 لكوك ك1 
لويد 
وجود التدرج الوظليفى 516 


من تحليل بيانات جسدول ))١1-4((‏ يتضسح أن1 

أنه فى 9055.511 من مفردات العينسة يؤجسد تسدرج وليفسى وهسى لسسبة ل 
بسأس بها إذا أخثلنا فى الاعتبسار انسها مشروعات صفيرة: بينسسا فسمى 
من مفردات العينة لا يوجد تسسدرج وظليفسى. 

أ» “> فى 617,817/ من مفردات الغيئة يوجد تسدرج وظيفسى. 

ويناء على ذلك يمكئنا تقدير نسسبة التواجد هذه فى المجتمسع لبيائات جدول 
((4-؟1)) كما يلسىة 

عند درجة ثقة 9/016 فإن:00) الحد الأعلسى لللسسبة-0,7478 961 

5 الحد الادنسى للنسسبة - 9601,11/:01 

وعلد درجة ثفة 9645 فإن:10) لحسد الأعلسى للنسية-96/4,5477 


اوبناء على ذلك يمكئلا نقدير نسسبة النواجد هذه فى المجتمع لبياقنات جنول 
))١1١-4((‏ كما يلسىة 

علد درجة ثفة 18 فإن:13 الحسد الأعلسى لللسسبة- ١7٠١‏ 7/001,17 

3 العد الاننسى لللسسية - 967,١81‏ 

وعند درجة ثقة 9/6414 فإن:000 لحد الأعلسى لللسسبة-1١605,41آ‏ 

3) الحد الادنسى لللسية - 15765:,446٠‏ 

(ب) مبدأ التدرج الوظيفسىي: 

ويعنى هذا المبدأ أن يتم ترتيسب السسلطات الإداريسة من أعلسى التنظيسم الإدارى 
إلى اسفل فى شسسكل هرمسى وبتسم بنساء علسى هذ السترتيب توزيسع المسلطات 
.والواجبات المختلفة على العاملين بالمشروع: وطبيعسة العمل فسى المشروعات 
الصلاعية الصغيرة؛ قد تجعمسل الإدارة تشسعر انسها غسير ملتزسة بتطييسق هبد 
التدرج الوظيفسىء إلا أن الممارسسة الحديلة لسلإدارة ولاشسك تنمسك بتطبيسق 
هذا المبدأ خاصة مع زيسادة عسدد العساملين بالمشسروع وبمسا أننا منسذ البدايسة 
حددنا مجتمع البحث أنه المشروع السذى يعمسل فيسه أكسثر مسن عشرة عساملين 
فإنئا قمنا بدراسسة مدى الستزام هذه المشروعات بمبدأ التسدرج الوظيفسيء 
والجدول ))١17-4(‏ التالى يبيسسن التوزيسع التكسرارى والنسبى لمفسردات العبنسة 
حسب وجود التدرج الوظيفي: سه 


م 


الل) الحد الادلسى لللسسبة - 4,١17١7‏ 5960 
(ج) مبدأ وجود تفويض للم لطات وانصلاحيات: 

حيث يجب تفويض السلطة إلى المستوبات الإداريسة الافسل وذل.ك تحقيقسا لمبدا تدرج السلطة 
والتعدل بين قسلطة ولس لولية وحتسى تنفذ الأعمال بسسوعة وعلسى خسير وجسه؛ وميسداً 
انفويض السلطة يمكن التعرف نلى مسدى تطييفه مسن خلال الاستقسار عسن مسدى اعطاء 
المديسر الصلاحيسات الضروربة للع امل أتنفيذ الواجبت المسلدة يه ولايوجد خسلاف 
ملموس بيسن دارمسى الإثارة بيسن مصطلحسى تفويسض السالطات وتفويسض الصلاحيسات إل 
أنه ف يكون اك خسلاف لدى لممار سين وإذلك كسان مسن الأفضل إستخنام ممطلح 
تفويسض الصلاحيات علسد جميسع البيالسات والجدول ))١1-4((‏ التسالى يسن لتو ليع 
التكرارى والنسبى لمفربات العيلة لمدى تفويض الصلاحياك الضروريسة لتنفي العمل 
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))١-4(( جنول‎ 


الأوزان. 


من تحليل بيانات جسدول ))١6-4((‏ يتضسح أن: 

جاء المتوسط السابى المرجسع لإجابسات مفسردات العينة باللسبة لمدى وجود 
تفويض للسلطات والصلاحيات مسساويا ١,؛‏ مما يسدل على أله غالبا يوجه 
الفويض للسلطات والسلاديات ويتضسع ذلك بالنسبة لإجابسات مفسردات العينة 
النى يتسلوى منوسطها الحممسابى ممع غالبا ((4)) مسع ملاحظة أنه باللسسية 
لإجابات مفردات العيلة يلاحسظ تبساعد أو تنسائر أو تشتت قيسم إجابسات مفسردات 
العيلة عن الوسط الحسابى كما يتضسح مسن الانحراف الميارى لقيم اجايات 
مفردات العينة والسذى يسساوى ١؟,1١؛‏ ومعامل الاختلاف يسلوى 19670.18 
ولتيجة اذلك يمكننما ان لقسول أن 961,107 مسن مفسردات العيلة تعتسساد 
ومما سبق يمكلنسا القسول أن شسكل الملحلسى الممثل لإجابسات مفسردات العيلة 
باللسبة لمدى تفويض الصلاحيات الضرورية إتنفي1 العمل مانسوى جهسة اليسار 
((أى أن العدد الاكبر من الحسالات النسى تفسوض الصلاحيسات الشرورية لتلقيط 
العمل بمفردات العيئة يكون أكبر مسن المتوسط الحسابى ويقسع علسى يميلسه))؛ 
كما يتضح من معامل الالتواء الذى يساوى - ١,8156414‏ 


النوزيع اننكرارى والنسبى لمفردات العبنة حسب مدى تفويض الصلاحيات الضرورية لتنفيذ العمل 


الأعطسس > 1,5167145 
0 الحد الابلسسى > 7,584586٠‏ 

أى أن المشروعات الصناعيسة الصفيرة تقسوم غالبساً بتطبيسق مبسدأ تفويسسضش 
المسلطة. 

د) ميدأ وحدة الامسره 

يقصد به أن المرؤوسين يتلقون الاوامسر مسن رلهسس واحسه ويكولسوا مسئولين 
امامه؛ ويعتبر هذا المبدأ مسن المبادئ الهامسة فسى معظسم التلظيمسات لسهولة 
الاشراف والرقابة والتنسسيق بيسن الاوامسر الصسادرة وتحديسد افضسل الاسساليب 
والوسائل النوتحقق الاهداف المشتركة بكفساءة وفعاليسة 

أى يقصد بهذا المبسدأ انحصار سلطة اصدار الاونمسر والقسرارات للفسرد فسى 
مصسدر واحد فقط لذ أن الفسرد يسؤدى عملسه طبقسا للتوجيسهات والتعليمات 
الصادرة اليه فإذا ما تعدد الرؤساء الذين يتلفسى ملهم التعليمات والاوامسر فسبإن 
اللك فد يؤدى إلى التضارب وتلافيا لذلك ظلهر مبسدأ وحسدة الامسر والسذى يقضى 
بأن يتلقى الفسرد اوامسره وتعليمانسه مسن رئيسس ادارى واحد ويكون مسسلولا 
امامه عن اعماله وهذا الرئيس بدوره يكون ممسسئول إمسام الرليسس الاعلسى منسه 


ويمكلنا تقدير متوسط المجتمع لبيان جدول )١4-4((‏ كمسا يلسى: وهكذا... وبذلك يظسهر خسط واضسح للسسلطة ويعطلى هذا المبسدأ التنظيمسى أن 
() علد درجة لفة 610! فإن حسدود الثقسة لمتوسط المجنمسع هى: 613 الحسد مساعلة العامل تتم إملم رئيس واحد مباشر؛ وليس إمسسام غسيره حتسى ولسو كسان 
الأعلسى - 4,1912051 صاهب المشروع نفسه؛ والجدول ))١5-4((‏ التالى يبيسن التوزيسع التكرارى 
) الحد الانلسسى - 5,9751471 والنسبى لمفردات عينسة البحسث هسب مسدى مسلولية العامل إمسام رليسه 
() وعند درجة ثقة 9014 فإن حسدود الثقسة لمتوسط المجتمع هى: 00 الحصد ‏ المباشر. - 

))١6-4(( جدول‎ 


التوزيع_التكرارى والنسبى لمفردات العيئة حسب مدى مسلونية العامل عن عمله إمام رئيسه المباشر 


الاتحراف المعهارى 


من تحليل بهانات جسدول ))١8-4((‏ يتضسج أن: 

جاء المتوسط الحسابى المرجح لإجابسات مفسردات العينسة بالنمسبة لمسدى وجوه 
ميدأ وحدة الامر مسلويا 4.4 مما يدل على أنسه غالبا يوجد ميدأ وهسدة الامسر 
ويتضح للك بالنسبة لإجابات مفردات العينسة التسى يستراوح متومسعلها الحسابي 
بين غالبا ((4)) ودائما ((ه)) مع ملاحظة أنه بالنسبة لإجابات مفردات 
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العينة بلاحظ تباعد أو تناثر أو تشتت قيسم إجابات مفردات العينسة عن الوسط 
العسابى كما يتشسسع مسن الانحسراف المعيسارى لقيسم اجابسات مفسردات العيلسة 
والذى يسساوى ١,٠.؛‏ وكذلك معامل الاختسلاف يسساوى 611,111 ولتيجة 
لذلك يمكنلا القسول إن /9647,417 مسن مفسردات العيلة يكون فيها العامل 
مسئولا إمام رئيسه المباشسر. 
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ومسا سيق يمكلنا القسول أن شكل الملحنى الممشل لإجابسات مفسردات 
العينة باللسبة لمدى مسلولية العمامل عن عمله إمسام رئيسه المياشسر 
ملنسوى جهة اليسار ((أى أن العسدد الاكسبر مسن الحسالات التسى يكسون بها 
العامل مسسلول إمسام رليسه المباشر بمفسردات العيلسة يكسون أكسبر مسسن 
المتوسسط الحسابى ويقسع علسى يمينه))؛ كما يتضسح مسن معسامل الالتسواء 


الذى يساوي - ٠.5‏ 

ويمكئنا تفديسر متوسسط المجتمع لبيانات جدول ))١6-4((‏ كما يلسى؟ 

() عند درجة لقة 9/46 فإن دود الثقة لمتوسط المجتمسع هسى: 
انمد الأعلي * 1,0415986 
يل 

() وعند درجة ثقسة 9014 فإن حدود اللفة لمتوسط المجتمسع هسى: 
الحسسد الأعلسسسي - 4,5305165 


المد الاننسسى - 1,155798٠.‏ 

ل مسرو السام المميرة تقوم عشب يتعييسق مهدا رهيده 
(ه) مبسدأ توظيسف الكفاءات: 

إن مبدأ توظيف الكفساعات يتحفسق اذا كان التعييسن يتسم وفقا للبيالاك والمتطلبات 
والمسلوليات الخاصة بكسل عسل؛ والمشكلة تلشأ من جالبين لجاب الاول 
هو أن هناك اقمساط مختلفة من الافراد كل له قنراته ومعتفاقه» وتركيبسه 
السيكولوجى و... وما قد يتوافسر فى شخص مسا قد لا يتوافسر فسى شسخص أخر 
ولجاب لثالى هو أن كل ملسب له متطلبات خاصة به؛ ف لمطلوب هو 
وضسع الشسغص المناسسب فى المكسان أو الوظيفمسة الملاسسبة؛ والجدول ((4- 
))١١‏ التسالى يبيسن ١‏ لتوزيسع التكرارى واللمسبى مفسردات العينسة هسب مسدى 


جنول ((:-015) 


مسن تحليسل بيانسات جسدول ))١١-4((‏ يتضسح أن 
جساء المتوسسط الحسسابى المرجسح لإجايسسسات مفسسردات العيلة باللسسبة 
لمسدى التوافسق بيسن التعييسن ومتطلبسات ومسسلوئيات العمل مسساويا 5,4 
مسا يسدل علسى أله غالبا بوجسد توافسق بيسن التعييسن ومتطلبات 
يستراوح متوسسطلها العسسابى بيسن غائيسآً ((1)) واحيانا ((5)) ممع 
ملاحظفة شعصف تبساعد أو تنساثر أو تشستت فيسم إجاببات مفردات العيئسة 
عن الوسسط العسسابى كمسا يتضسج مسن صفغسر الاتهسراف المعيسارى لقيسسم 
اجابات مفردات العيلسة والسذى يساوى ؟!,. وكذلك معامل الاختلاف 
ولتيجة لذلك يمكلنسا القول أن 4,011/لا مسن مفسردات 
العينة ينسم فيسها التعييسن فيسها عادة ضسوء متطلبسات ومس كوليات كل 
عسل وهسسى إشسارة ايجابيسة عن الممارسسات السليمة فى إدارة 
المشروعات الصغسيرة. 

ومسا سيق يمكننا القول أن شسكل الملحلى الممشل لإجايسات مفسسردات 
العينسة باللسبة لمدى التوافق بين التعييسسن ومتطلبسات ومسسلوليات 
العمل ملنسوى جهسة اليسار (إأى أن العسدد الاكسبر مسن الصالات باللسبة 


العيلسة يكسون أكسبر صن المتوسسط الحسابى ويقسع على يمينسه))؛ كما 
يتضح مسن معامل الالتسواء الذى يساوي - 5,١78‏ . 
ويمكلنا تقديسر متوسط المجتمسع لبيانسات جسدول ((10-4)) كما يلسية 
() علد درجة ثقة 9640 فإن حسدود اللقسة لمتوسط المجتمسع هسي: 

الحد الأططلسي 7,1178901 

الجسسد الاتلسسس * 7,1175545 
() وعند درجة ثقة 014! فسإن حسدود الثقسة لمتوسسط المجتسع هسىي: 

الح الأعلسس - 7,4871718 

لد الاللسسسي > 5,9155161 
أى أن المشسروعات السناعيسة السفيرة يوجد بسها غالبسسا توافسق بين 
ولدراسسة أثر الاعتبسارات الشخصية فسى التعيين كسان هنك الجدول 
((17-4) النسالى والسذى ببيسن النوزيمسع التكسسرارى والنسبى لمفسردات 
العيلة حسب اساس الاختيار علسد التعييسن. - 


جنول ((17-4)) 


مسن تحليسل بهانسات جسدول ))١7-4((‏ يتضح 

تعدت أسس اختيسار العاملين فى مفسردات البحمث مسن المشسروعات 
الصناعيسة الصفيرة هيث اهتل إساس الكفاءة الشخصية المرتبسسة 
الأولسى كمسا حسدد 4 مسن مفسزدات العينة:؛ بينسسا المرتبسسة 
الثانيسة احتلنسها عدم الاجابسة أو التعدبسد لأسساس التعيين كما حسله 
6 وهو ما يفسر بأئنه تحرج مسن ذكر الاسباب الشسخصية 
فسى التعييسن فالتعيين بالكفساءة لا يسستدعى التحرج من الإجابة؛ بينمسا 


الائنة 
مسن مفردات العيلسة؛ بينما اعتسل المرنبسسة الرابعة إسبساس الاسسباب 
الاخرى للتعييسن كسا حيد 968,٠١7‏ 
ولذلك يمكن القول بسأن التعييسن فى أغلسب مفسردات العيلة ينسم يناء علسى 
الإعتبسسارات الشمسخصية وهسى نقطة ضعف تعسالى ملسبها إذارة 
المشروعات المصرية بسفسة علمة سواء لقانت كبسيرة أم صفيرة. 
أى أن المرتبسة الأولسى فسسى لسس اختيار العساملين هسى للكفنساءة 


سس يبيب يي ب ب يي م 


لف 
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الشخصية فقط كما هلد 644,8418؟ مسن مفرلات العينسة. 

وبناء على ذلك بمكلنا تقديسر لسبة النواجد هذه فى المجتمسع لبياقات 
جدول ((17-4)) كمسا يلسية 

عند درجة ثقة 10لا فإن001) الحسد الأعلى لللسسبة8 1960147149 

3 الحد الانلى للنسسية » ادفء,) فيا 

وعلد درجة لفة 9045 فإن:[61 لحد الأعلى لللسسية-5 ,96017 
الحمد الادلسى لللسسبة - .5651.576 


(ه) مبدأ التفقصص وتقسيم العمل: 

يؤدى تطبيسق هسذا المبدأ علسى مسستوى المنشأة السى تحقيسق العديسد مسن 
المزايا الدسى تستركز حسول مفسهوم الكفساءة وزيسادة الإلتساج واقتصائية 
الاداء لأنسسه يتيسح للأقسراد اظسهار مواهيسهم وقدراتهم طائمسا اسسلد اليسسهم 
العمل المناسب مما يعقق الاسستفادة الكاملة من طاقتهم ويؤدى إلى 
مسرعة اداء العسامل وزيسادة التاجيته لتيجسة لسلاداء المتكسرر لسلية 
واحدة بسدلا مسن تجزة جهده على عمليات متعندة متبايلة؛ ويؤدى 
إلسى تفسادى تلوقت الضائع فى انتقسال العسامل مسن مرحلة إلسى أخسرىء 
بجانب أن التخصص يتيسح للإدارة إمكائيسة العكم الدقيق على مهارات 


الافراد وتوزيع العمل طبقساً لمستوى مهارة كل ملهم. 

مسع الأخذ فسى الاعتبسار أن التوسسع المضطسرد فسى مجسالات المعرفسة ونوعيسكت 
العمل مسن العوامل الأساسية النسى انت إإسى الاتجساه نحو التخصص. ضما 
أسيطرة الفسرد الفعانسة على المجال السذى يعمل بسه؛ وأمسا كسان غسرض التنظيم 
هو الوصسول إلسى أعلى كفساءة فسى الإداء. فقسد بسرزت أهميسة تقنسيم العصل إلسى 
لوعيات متميزة بحيث بعسهد بكسل لوعيسة إلسى أكثر الافسراد قسدرة عنمى القيام بها 
على أعلى مسستوى ممكسن. 

وقد ظهرت الان بعسض الاتجاهات السلوكية النسى لاتساتع فى وجسود 
تنويسع فى العمل حتنى يمكن تجلب بعض الأثار الجانبيسة لوجود 
النخصص الدفيق متسل قتشار ظاهرة الملل فى العسل وعدم مروئة 
اتوزيع عسبء العمل علد تنظيمسه.؛ وإن كانت (عتبسارات التخخص 
وتقسيم العمل ومزاياه ترجح عمليسا وملطقيا أية إعتبسارات لخسرى. 

وقد طسرح المسؤال بصسورة عكسية حيسث نسم سؤال مفسردات العيلسة عسن مسدى 
قيسام العساملين بسأكثر مسن مهمسة بإعتبار أن مسسن يجيسسب بنسسسعم لايتمسك 
بالتخصص وتقسيم العمل وقسسد وضعت النتسائج فى جدول ))١8-4((‏ التسالى: - 


))١6-4(( جدول‎ 


التوزيع_التكرئرى واللسبى لمفردات العينة لمدى قيام العاملين لأكثر من مهمة 


مسن تحليسل بيانسات جسدول ))١18-14((‏ ينضح أن1 
جماء المتومسط المسابى المرجح لإجابسسات مفسسردات العيلنة باللسسبة 
لممدى قيسام العاملون يسأكثر مسن مهمسة مساويا *,؟ مما يسدل على أله 
اديانا يقسوم العساملون بأكثر من مهمة ويتضح ذلك بالنسبة لإجابسسات 
مفسردات العبلسة التسى يستراوح المتوسط الحمسابى المرجع لها بيسن نسائرآً 
((1)) واحيانسا ((؟)) مسع ملاحظة ضعف تبساعد أو تنسائر أو تشتت يسم 
إجايات مفردات العينة عن الوسط الحسفى كما يتطسح مسن صقفسر 
الالحسراف المعيسارى لقيسم إجايات مفسردات العيلسة والسسذى يسساوق 
.١ 4‏ ومعسامل الالحخلاف يساوى 918,1 ولتيجة لذلك يمكلئا 
الفسول 901.١١‏ مسن مفسردات العيلسة تعتاد أن يفوم قلعملون فيها 
ابأكثر من مهمبة نقسسيم العمل وقد يكسون هذا مناسسب ليعض الممساريع 
حيسث لا نشغل مهمة واحدة للعامل كل وقت عمله ويحدث هذا عسادة 
فى المسهام التسى لا تحنساج إلسى تخصص دفيسق أو فسى هالة الوظيفتهسسن 
المتشابهتين. 

وممسا سيق يمكلنسا القسول أن شسكل المنحنى الممثل لإجابات مفسسردات 
العيسة بالنسية لمدى فيسام العماملين بأكثر مسن مهمة ملتوى جهة 


نسبة ملوية (50) 
لففخلنًا 
حعكءء؟ 


لمدى فيسام العساملين بسأكثر مسن مهمسة يكسون أفسل مسن المتوسسط الحسابى 
وتقسع على يساره))؛ كمسا يتضع من معامل الالتسواء السسذى يمسساوى 
يننا 


ويمكئنا تقديسر متوسسط المجتمسع لبيانات جدول ))١4-4((‏ كمسا بلسى: 
() عند درجة ثقة 91 فسسإن حسدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى: 
الجسسد الأطيسيسى - 7,0108155 
العد الاننسسي *- 1,4140517 
() وعند درجة ثقسة 614! فسإن حسدود اللقسة لمتوسسط المجتمسع هسى: 
الحسد الأعلىي - 1,014.78 
الحسد الاتلسى " 1,460.96 
أى أن المشسروعات الصناعية الصغسيرة يقوم العسساملون اهياقفا باأكثر 
من مهمسسة. 
ولمعرفسة أى مسن الاشسكال القاتونيسة أميسل إلسسى الالسستزام بسسالتخصس 
وتقسيم العسل كانت اللتسائج الموضحة فسى جسدول ))١1-4((‏ التالى: 


جدرل ((؛-١١))‏ 
النسبى لمفردان. العيئة حسب مدى الالتزام بالتخصص والشكل القانولي 
8ك م سك كد و ون م و كن كن ل 
لود كوكم اواك كم 
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مسن تحليسل بيانسات جسدول ))١1-4((‏ يتضسج أن 
لا يظهر أى تمسيز لشسكل قانونى معيسن فسى الانستزام بسالتخصص وتقسسيم 
العمل وبمزيد مسن التحليسل للبيائسات السابقة نجسد أن: 
(1) بالنسمية للمشسروعات الفردية اء المتوسسط العسابى المرجع 
الإجابسات مفردات العينة بالنسسبة لسدى الالسستزام بالتخصص والشسكل 
الفانونى للمشسروع مساويا #.؟ مسا يدل على أنه احيانسا ما تلستزم 
مفسردات عيلة البحصث مسن المشروعات الفرديسسة بالتخصص وتقسسهم 
العمل وينضسعح ذلسك باللسبة لإجابسات مفسردات العينة التسى يستراوح 
المتوسط الحسابى المرجسج لها بيسن ارا ((1) واعياا ((؟) مع 
ملاحظة نبساعد أو تلائر أو نشستت قيسم إجابسات مفسسردت العية عن 
الوسل العسسابى كما يتضسح مسن كبر الالحراف المعيسارى لقيسم لجابسات 
مفسردات العيلسة والسسذى يمسساوى 1,4118174؛ ومعسامل الاختلاف 
يساوى 01,48/! ومما سسبق يمكئنا القول أن شكل الملهلسى الممثسل 
الإجابات مفردت العيلة باتنسبة لمدى الالستزلم بلتقصص وتفسسيم 
العمل فسى المشروعات الفرديسة ملتسسوى جهسة اليميسن ((أى أن العسدد 
الأكبر مسن الحالات النسى تلستزم بسالتخصس وتفسيم عسل بمفسردات 
العبنة مسن المشروعات الفردية يكسون أقل مسن المتوسط لحسابى ويقسع 
يسسارة))؛ كمسا يتضح مسن مفامل الالتسواء السذى يسساوى 
اتعنراء 
(1) باللسية لشركت التوصية جاء المتوسط تلتحسابى المرجح 
لإجابات مفردات العيلة بالنسبة لمدى الالمستزام بالتخصص والشسكل 
القانونى للمشسروع مسساويا 10 ممسا يسدل علسى أنسه احيانا مسا تلسستزم 
مفردات عيلة البحسث من شسركت التوصيسة بالتخصص وتقسيم الل 
ويتضح ذلك بالنسبة لإجابسات مفسردات العيلة التسى يسستراوح المتوسسط 
الحسسابى المرجسح لسها بيسن نسادرا ((1)) واحياا ((7)) مع ملاحظسية 
تباعد أو تلبائر أو تشستت قيسم إجايسات مفسسردات العييسة عن الوط 
العمسابى كمسا ينضح مسن كسبر الالحراف المعمسارى لقيم اجايات مفردات 
العيدسة والسسذى يساوي 1,774705, ومعسآمل الاختسسلاف يساوي 
بالالفمظة , 
وممسا سيق يمكئنا القول أن ش كل المنحنى الممثل لإجايات مفردات 
العيلسة بالنسبة لمدى الالستزام بسالتخصص وتقسيم العمل فى شسركات 
التوصيسة ملدسوى جهسة اليميسن (إأى أن العدد الأكسبر مسن الحسالات التسسسى 
تلتزم بسالتفسص وتقسسيم العمل بمفردات العينسة مسن شسركات التوصيسة 
يكون أقسل مسن المتوسسط الحسسابى ويقسع علسى يسساره))» كمسا يتضسح مسن 
معامل الالتنواء الذى يساوى .1١,١5#‏ 


(7) بالنمسسبة لشسسركات التضسامن جسساء المتوسسط المسسابى المرجسح 
الإهيات مقايردات العاسة بقنسية لمدى الالسلزام ببلتقصص ركشسئل 
القسانونى للمشسروع مساويا 1.6 مما يدل على أنه أحيانا ما تلستزم 
ويتضسح للك باللسسبة لإجايسات مفسردات العينة النسى يستراوح المتوسسط 
المسابى المرجح لها بيسن لادرا ((1)) ولعياا ((7)) مسع ملاعظة 
تبساعد أو تنائر أو تشسلت قيسم إجابسات مفسسردات العينسة عسسن القوسسط 
المسابى كما يتضسح مسن كبر الالخصراف المعيارى لقهم إجايبات مقردات 
العينسسة والمسذى يسسساوى 1,57:485؛ ومعسامل الاختسلاف يساوي 
لالراك»0. 

أومما مسيق يمكذنا الول أن شكل الملعنى المملل لإجايست مفسردات 
العيسة بالممسية لمسدى الالسثرام بسالتخصص ولفسسيم العمل بمقسررفت 
العيلسة من مسركات التضامن يكسون أقل ممن المتوسسط الحعسساهى ويقسع 
علسى يسساره))؛ كمسا يتضسح مسن معامل الالتسواء الذى يمسساوى 1١,١448‏ 


()) بالنسبة للأش كال القانولية الأخسرن جساء المتوسسط الحسسابي 
المرجح لإجابات مفردت العينة بالنسبة لمسسدى الالنتزام بسالتخصص 
والشسكل القانولى للمشسروع مسساويا 1,7 ممسا يسدل علسى أنه أهيقا مسا 
تلستزم مفسردات عيلسة البعث من الأشسكال القالوليسة الأخرى بسالتخصس 
أوتقسيم العمل ويتضع للك بالنسبة لإجابات مفسردت العياة التي 
يستراوح المتوسسط الحسسابى المرجسج لسسسها بيسن لسسائرا ((1)) ولعياقسا 
((7)) مع ملاحظسة تبساعد أو تنائر أو نشساتت فيسسم إجابيات مفسردات 
العينة عسن الوسط الحسابى كمسا يتضسح مسن كير الاتصراف المهساري 
القيم إجايات مفردات العييسة والذى يسسساون 1764 ونصصسايل 
الاختسلاف يسسساوى 7651,97 ٠‏ 

وممسا سسيق يمكئنا الفسول أن شكل الملجلسى الممثسل لإجايات مقسردات 
العيلة بالنسسبة لسدى الالسستزام بالتخصص وتقسسيم العمسسل باللسسية 
للأشسكال القانوئيسة الأخسرى ملتوى جهسة اليميسسن ((أى أن العسسدد الأمسبير 
مسن الحالات التى تلستزم بسالتخصص وتقسيم العمل يمفردات العيلة مسن 
الاشسكال القانوئيسة الأخسرى يكسون أقسل مسن المتوسسط المسابى ويقمع 
علسى يمسساره)) كمسا يتضسعج مسن معامل الالتسواء السسذق يسسساوق 
الأمؤلء 

أمسا عسن العلاقسة بيسن مسدى الالستزام بسالتخصص ونوع لئاط المشسروع 
فسإن الجسدول ))١١-4((‏ النسسالى يظسسهر التوزيسسع التكسسرارى واللمسبى 
المدى الالتزام بسالتخصص ولسوع اللشاطة - 


جدول ((4-١؟))‏ 


التوزيع التكرارى واللسبى لمفردات العينة حسب مدى العلاقة بين مدى الالنزام بالتخصص ولوع الصناعة 


من تحليسل بيائسات جدول ))١١-4((‏ يتضبح أنة 
السناعات التحويلية الأخرى هسى أكثر القطاعبسات الصلاعهة التزامسا 
بالتخصص فهى فى المتوسسط تقوم دائماً بذلك ويرجع تفسير ذلك إلسى 


1 لمكا مط 
[() 


التخصص الدقيق مثل نلسك صناعة المسوغسسات الذهبيسسة والمسساعات 
والالات الدقيفة, شم تسأنى الصناعسات الكيماوبة الاساسية وملتجاكت ها 
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وكذلك المنتجات المعائيسة والالات والمعسدات فى المتوسط بإنسسها تقسوم 
احيانا بسالالتزام بالتخصص وتفسير ذلك بأن هذه الصناعات بسها جزء 
مسن الأنشسطة تحتنساج إلى التخصسص الدقهق وانشطة اخسرى يمكسن 
0 

(1) بالنسسبة للصناعات الغطائيسة والمشسروبات جساء المتوسط العسسابي 
المرجع لإجابسات مفردات العيلسة باللسبة لسسدى الالسستزام بالتخصصس 
بدقة مساويا ؟,؟ مما يسدل على أنه نديانسا يوجد التزام ببالتخصص 
فى مفردات عيلسة البحسث العاملمة بسهذه الصلاعسات ويتضع ذلمك باللمسبة 
لإجابسات مفسردات العيلسة التسى يستراوح متوسسلها العسابى بيسن لهيائا 
((7) ونسادرا ((1)) مسع ملاحظة تبساعد أو تنائر أو تشسات قيسم إجايسسات 
المعيسارى لقيسم إجابسات مفسردات العيدسسة والذى يساوي 1,5174141 
ومعسامل الاختسلاف يسسساوي ©9698,1 ٠‏ 

وممسا مسيق يمكئنا القسول أن شكل الملعلى المدثل لإجابسسات مفسسردات 
العيدسة باللسبة لسدى الالستزام ببالتخصص وتقسيم العسل فى الصناعسات 
الغذائيسة والمشسروبات ملنسوى جهسة اليميسن ((أى أن العسدد الأكسبر مسسن 
الحسالات النسى تلستزم بسالتخصص وتقسيم العمل بمفسسردات العينسة مسن 
الصناعات الغذائيسة والمشروبات يكون أقسل مسن المتوسسط الحسسابى 
ويقسع علسى يساره))؛ كمسا يتضح مسن معسامل الالتسواء السسذى يساوي 
ينك 


ويمكننا تغدير متوسسط المجتمع لبيانات جسدول ))1١-4((‏ كمسا يلسية 
() عند درجة لفة فإن حدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى؛ 
الجسسد الأطسسي - 01871:5,؟ 
الحسد الاتئسسسي © "120745618 
() وعند درجة ثفة 9/041 فسإن حدود الثقسة لمتوسسط المجتمسع هسي؟ 
المد الأطس * 1,5441114 
اعد لئسي # الالزرفا,1 
أى أن المشروعات السناعيسة الصفسيرة فسى هذا المجال تلستزم لعبائسسا 
بالتخصص. 


(1) بالنسسبة لصناعات الفسزل واللسبسيج والملابسسس والجلسسود جسساء 
المتوسعط الحسسابى المرجسح لإجابسات مفسسردات العينسسة باللسبة لمسسدى 
الالستزام بالتخصص بدقسة مسساويا ”,1 ممسا يسدل على أنه أحيانا يوجد 
التزام ببالتخصص فسى مفسردات عيلسة البحسث العاملسة بسهذه السناعسات 
. وينضح ذإسك باللمسسبة لإجابسات مفسردات العينسة التسى يستراوح متوسعلها 
الحسسابى بيسن أحيانسا ((5)) ونسادرا ((1)) مع ملاحظة تبسساعد أو تنسائر 
أو تشستت قيسم إجابسات مفسردات العينسة عسن الوسط الحسسابى كما يتضسح 
من الالحراف المعيارى لقيسم إجابات مفسردات العينة والسذى يسسساوى 
ومصسامل الاختسلاف يسمساوي 59654,95 ٠‏ 

ومما مسيق يمكلنا القول أن شكل الملهلسى الممثل لإجايسسات مفسسردات 
العيلسة باللسسبة لمسدى الإلستزام بالتخصص وتفسيم العمل فى صناعات 
الفزل والنسسيج والملابسس والجلود ملتسوى جهة اليميمسن ((أى أن العسنة 
الأكسبر مسن الحالات النسى تلستزم بالتخصص وتقسيم العمل بمفسسردات 
العينسة مسن صناعات الغسزل واللسسيج والملابسس والجلسود يكون أقسل مسن 
المتوسط الحسابى ويقسع على يسسارم))؛ كمسا يتشضسج مسمن معسامل 


الالتواء الذى يسسالوى ٠0,8118‏ 
ويمكننا تقديسر متومسط المجتسع لبيانات جدول ))١١-4((‏ كما يلسىة 
() عند درجة لقة 9648 فإن حسدود اللقسة لمتوسسط المجتمسع هسى: 
الحسسد الأعلسسى > 1,848.04 
الحسمد الاتتسى + 1,::4198 
() وعلد درجة لفة 4 فسإن حنود الثقفة لمتوسط المجتمع هسى: 
الحسد الأطسسى - 71887157,؟ 
العد الإنلسسي - 1,4115309 
أى أن المشسروعات الصناعبة الصضسيرة فى هذا لمجال تلستزم احيالا 
بالتخصص. 


() باللسبة لصناعاك لغشب وملتجانبه والتنجيد جاء المتوسط 


>, 


المسابى المرجسح لإجابسات مفسسردات العيلسة باللسبة لمسسدى الالتزام 
بالتخصص بدقة مساويا ١7‏ مما يدل على أنه نادرا ما يوجد إلستزام 
بالتخصص فى مفسردات عينة البحسث العاملة بسهذه الصناعسات ويتقضح 
ذلك بالنسسبة لإجابات مفردات العينة التسى يستراوح متوسطها الحسسابى 
بيسن لا يعصدث ((1)) ونادرا ((1)) مسع ملاحظسة تبساعد أو تنائر أي 
تشئت قيم إجابات مفردات العيلسة عسن الومسط الحمسابى كمسا يتضح مسن 
الانعسراف المعيسارى لقيسم إجابسات مفسسردات العينة والسسذى يساوي 
4 ومعامل الاختسلاف يمسسساوى .9654,٠١‏ 

وممسا سبق يمكننا القسول أن شسكل المنحنسى الممثل لإجابسسسات مفسسمردات 
العبلسة بالنسسبة لسدى الإلسستزام بالتخصص وتقسيم العمل باللسسبة 
لصناعات الخشسب ومنتجاتسه والتنجيسسد ملتسسوى جهمسة اليميسسن ((أى أن 
العسدد الأكسبر مسن الحسالات التسسى تلمستزم بسسالتخصص وتقسسيم العمسسل 
بمفردات العيلسة صمن صناعات الخشسب وملتجاته والتلجيد يكسون أقل 
من المتوسط الحسسابى ويقسع علسى يمسسارة))؛ كما يتضح من معامل 


الألتواء الذي يساوي 541564,:. 
ويمكننا تقديسر متوسسط المجتمسع لبيانات جسدول ))١7-7((‏ كمسا يلسىة 
() علد درجة ثقة 6 فإن حدود الثفسة لمتوسط المجتمسع هسى: 
المد الأطى * 28.:4 1,11 
المسد الانى " 1,4844151 
() وعند درجة ثقسة 9011 فسإن حدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى؛ 
الحسد الأعلسسى - 1,444.18 
العسد الانلى » 1,4184174 
أى أن المشروعات الصناعيسة السفيرة فى هذا المهجال تلتزم نابرا 
بلتخسص. 


(4) باللسبة لصناعسات السسورق وملتجاتسسه والطباعسة جساء المتوسط 
الحسسابى المرجسج لإجابسات مفسسردات العيلسسة بالنسسسبة لمسسدى الالسستزام 
بالتخسص بدقسة مساويا ؟.1 مسا يسدل على أله احجيانا يوجد الستزام 
بسالتخصص فسى مفردات عيلسة البحسث العاملسة بسهذه الصناعات ويتضسح 
اللسك باللسسبة لإجابسات مفسردات العيلسة التسى يستراوج متوسسطها الحسسابى 
بيسن أحيانا ((7)) ونادر! ((1)) مع ملاحظسة تباعد أو تلسائر أو تشسسنت 
قيسم إجابسات مفسردات العيئسة عسن الوسسط الحسابى كمسا يتضسح مسن 
الإتحراف المعيسارى لقيسم إجاببات مفسردات العيلسة والسسذى يساوي 
,6 ومعسامل الاختسسلاف يسساوى ٠5960 7,١1‏ 

ومسا مسبق يمكننا القسول أن شكل المنحلى الممثشل لإجابسات مفسردات 
العيلة باللسبة لمسسدى الالسستزام ب التخصص وتقسيم العصسل فى 
المشروعات الفرديسة ملنسوى جهة اليميسن (إأى أن العسسدد الأكسسبر مسسن 
الحسالات التسى تلستزم بالتخصص وتقسيم العسل بمفسسردات العيلسة مسن 
المشسروعات الفردية يكون أقسل مسن المتوسط الحسابى ويقسع على 
يساره))؛ كما يتضسح مسن معامل الإلتسواء السذى يسلوى ٠١١1815‏ 


ويمكننا تقديسر متوسط المجتمسع لبيانات جدول ))١١-4((‏ كمسا يلسىة 
() عند درجة لقة 610! فسإن حسدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى: 
الخد الأعلسي - 1,4815148 
العد الأننسى - 1,6187861 
() وعند درجة ثفسة 7615 فسإن حسدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى: 
المد الأعلسي - 02:04514,؟ 
الحمسةد الاتلسسي * 1,418.18 
أى أن المشروعات الصناعيسة الصفيرة فسى هذا لمجال تلستزم احيقا 
للتخصص. 


(ه) بالنمسبة للصناعات الكيماويسة الأسامسية وملتجاتسها جساء المتوسط 
الحسابى المرجح لإجابسات مفسردات العينسسة بالتسسبة لمدى الالسستزام 
بالتخصص بدقسة ممساويا 7.1 مسا يسدل على أنسه احيانسا يوجمد إلستزام 
بالتخصص فى مفردات عينسة البحصث العاملسة يسهذه الصناعسات ويتضسسح 
ذلسك باللسبة لإجابسات مفسردات العيلة التسى يستراوح متوسطها العسابى 
بيسن أحياسا ((5)) وغابا ((5)) ع ملاحظمة تبساعد أو تائر أو تشنت 
قيسم إجابسات مفسردات العيلمة عن الومسط الحمسابى كسا يتضح مسن 
الانعصراف المعيسارى لقيسم إجابات مفردات العينسسة والسذى يساوي 
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, ومعامل الإختلاف يسساوى ,9648 . 

ومما مسبق يمكئنسا القسول أن شسكل المنعلسى الممثشل لإجابسات مفسسردات 
العينة بالاسسبة لمسدى الإلستزام بالتخصص وتقسسيم العمل فسى الصلاع سات 
الكبماويسة الأساسسية ومنتجاتسها ملتسسوى جهسسة اليميمن (إأى أن العسدد 
الأكعبر من الصالات النسى تلستزم بالتخصص وتقسسيم العمل بمفسردات 
العبدسة مسن الصناعات الكيماويسة الأساسسية يكسون أقسل مسن المتوسسط 
الحسسابى ويقسع علسى يسسارة))؛ كمسا يتضسح مسن معسامل الالتسواء السسسذي 


مسارم لاا 

ويمكننا تقديسر متوسسط المجتمسع لبيائات جسدول ))5١-4((‏ كمسا يلسىة 

() عند درجة ثقة 5610 فإن حدود الثقسة لمتوسسط المجتمسع هسىة 
الخد الأعلس * 5,4141١48‏ 


الحسد الاتلسى - 1,5١08484‏ 
() وعند درجة لقسة 4 فإن حدود الثقة لمتوسط المجتمسع هسى: 

الخد الأعطسي * 5,04871١١‏ 

الحسد الاننسى - 1,8158444 
أى أن المشروعات الصناعية السضيرة فى هذا المجسسال تلستزم اهياسا 
ببالتخصص. 
(1) بالنسبة لسناعسات مواد البناء والغزف والسيلسى جمساء المتوسسط 
الحمسابى المرجح لإجابات مفردات العيلسة باللسسية لمسدى الالسستزام 
بالتخصص بدقسة مساويا 1.4 ممسا يسدل علسى أنسه أحيانا يوجد السستزام 
بالتخصص فى مفردات عيلة البهسث العاملسة بسهذه الصلاعات ويتضحح 
ذلك بالنسسبة لإجابسات مفسردات العينة التسى يستراوج متومسلها العسسابي 
بيسن أحيانسا ((7)) ونسادراً ((؟)) ممع ملاحظة نبساعد أو تنسائر أو تشسستت 
قيم إجابسات مفردات العيلسة عن الومسط العسابى كمسا يتشضسح مسسن 
الإلحسراف المعيسارى لقيسم إجايسسات مفسردات العينسة والسذى يساوي 
٠7‏ ومعامل الإختسسلاف يمسساوى ,5608 ٠‏ 
وممسا سسيق يمكلنسا القسول أن شسكل الملحاسى الممثسل لإجابسسسات مفسسردات 
العيلسة باللسسبة لمدى الإلستزام بالتخصص وتقسيم العمسل فسى صناعسسات 
مسواد البنساء والغزف والصينسى ملتوى جهسسة اليسسار ((أى أن العدد 
الأكبر مسن الحسالات التسى تلستزم بانتخصص وتقسسيم العمل بمفسسردات 
العينسة مسن صناعسات مواد البنساء والخسزف والصيلسى يكسون أكسير مسن 
المتوسط الحمسابي ويقسع علسى يميلسه))؛ كمسا يتضسح مسن مصامل الالتسوام 


السذى يساوى - 215ء. 

ويمكئنا تقديسر منوسط المجتمسع لبياقنات جسدول ))١١-4((‏ كما يلسية 

() عند درجة ثقة 7616 فسسإن حسدود الثقسة لمتوسسط المجتمسع هسىة 
الحد الأعلسس © 1,3111154 


اعد الاتلسسي - 1,1170981 
() وعند درجة ثقسة 64 فإن حدود الثفة لمتوسط المجتمسع هسى:ة 

لد الأعلس > 7,7117514 

العمسد الانلسسىي * 7,0919181 
أى أن المشروعات الصلاعيسة السضسيرة فبى هذا لمجال تلستزم اعيئا 
بالتخصصض. 
(1) باللسسبة للصناعسات المعدئيسة الأساسسية جساء المتوسسط العسسابي 
المرجسع لإجابسات مفسردات العينسة باللسبة لمسدى الإلسستزام بالتخصص 
بدقة مساويا ١‏ ممسا يدل على أنسه لا يوجد إلستزام بالتخصص فس 
مفسردات عينة البحث العامة بسهذه الصناعسات ويتضح ذلسسك بالنمسسية 
لإجاباد مفردات الغينسة التسى يتسساوى متوسعلها المسابى مسع لايحسدث 
((1)) مسع ملاحظة ضعسف تبسساعد أو تلائر أو تشسات قيسم إجابات 
مإسردات للعينسة عن الوسط العسسابى جد! كسا يتضمح مسن الإلراف 
المعيارى لقيسم إجابسات مفسردات العينة والسسذى يسساوى ٠.١‏ ومعامل 
الإختلاف يساوى ٠ل!‏ ومعسسامل الإلتسواء - صفسر (إأى أن المنعلى 
السثل للحالات النسى تلتزم بالتخصص وتقسيم العمل بمفردات العينسسة 
من الصناعات المغدنية الأساسية منحنى متمسائل)). 
ويمكلنا تقديسر متوسسط المجتمسع لبيائسات جسدول ))5١-14((‏ كسما يلسي؛ 
() عند درجة ثقة 901 فسإن حدود الثقة لمتومسط المجتصسع هسى؟ة 

الصد الأعلى - ١‏ 


الحمد الى - ١‏ 
() وعند درجة ثقة 11! فسإن حدود الثقسة لمتوسسط المجتسمع هسى: 

الحسد الأعلسسي "1 

الحسد الانشسى - 1 
أى أن المشسروعات الصلاعيسسة الصفسيرة فسسى هذا المجسسال لا تلمستزم 
بالتخصصس. 
(4) باللسسسية لصناعسات الملتجسسات المعدليسسة والالات والمعسسدات جسمساء 
المتوسط الحسسبى المرجح لإجايات مسردات العيلة بلتسسية تمدن 
الالستزام بسالتخسص بدقسة مساويا ؟,؟ مسا يسدل علسى أنسه أحيانا يوجد 
السترام تفصع لس مقرلاك. نه تيفك تعمله يتهذه امسا 
ويتضسج ذلك بالنسبة لإجابسات مفردات العينسة النى يستراوح متوس_سعلها 
المسابى بيسن أحيانسا (()) ونسادرا ((1) مسع ملاحظلسة تبسسساعد أي تلسسائر 
أو شتت فيسم إجابات مفمردات العيلة عن الوسط الحساهى نما ينضح 
مسن الالحمراف المعيارى لفيسم إجابات مفردات العينة والسسسذى يمسسساوى 
7 ومصامل الاختلاف يسسسلوى 4,44 960 . 
ومما سيق يمكننا القول أن سكل المدهنى الممثشل لإجابسسات مفسردات 
العينة بالنسسبة لمدى الإلستزام بسالنخصص وتقسسيم العسل فى صناعسات 
المنتجات المعدليسسة والالات والمعسدات ملتسسوى جهسة اليميسسن ((أى أن 
العسدد الأكسبر مسن الحالات التسى تلستزم يس التخصص وتقسسيم العمل 
بمفردات العيلة مسن سلاعات الملتجسسات المعانيسسة والالات والمعسدات 
يكون أفسل مسن المتوسط العسابى وتقيع علسى يساره))؛ كما يقضح مسن 
معامل الالتواء اذى يسساون 1,1014. 
ويمكلنا تقديسر متوسسط المجتمسع لبيانات جسدول ((10-4)) كما يلسية 
() عند درجة ثقة 610 فسإن حدود الثقسة لمتوسسط المجتمسع هسى: 

الخد الأطسيى - 7,1114814 

العسد الاتلسسيى - 1,0411108 
() وعند درجة لقة 9651 فإن حسدود الثقة لمتوسط المجتمسع هسية 

العد الأعطسسسي - 7,5111998 

العد الانلسيى - 1,484477١‏ 
أى أن المشروعات الصناعيسة الصفيرة فى هذا المجسال تلسستزم احيقسا 
بسالتخصص. 
(1) باللسسبة للصناعسات الآخسسرى جسساء المتوتسسسط الحسابى المرجسح 
الإجابات مفسردات العيلسة باللسسبة لمسدى الإلستزام ببالتخصص بدقسة 
مساويا *.؛ مما يسدل على أنه غالبا بوجد إلستزام ببالتخسص فى 
مفردات عينسة البعث العاملسة بسهذه الصناعسات ويتضسح ذلسسك باللمسية 
لإجابساث مفردات العينسة النسى يستراوح منوسسطها الحسابى بيسن غاليا 
((4) وداقمسا ((ه)) مع ملاحظة ضف تبساعد أو تلسالر أي تشسستت قيسسم 
إجابسات مفردات العيلسة عسن الوسسط العسسابى كمسا يتشسح مسن صقر 
الإنصراف المعيارى لقيسم إجابسات مفسردات العيلسة والسذى يسسساوى ٠,8٠‏ 
ومعامل الإختلاف يسارى 961١.١١‏ 
وممسا سيق يمكلا القسول أن شكل المنعلسى الممثل لإجابسسات مفسسردات 
العيلسة بالنسسبة لسدى الإلستزام بسالتخصص وتقسيم العمل فى الصلاعات 
الأخرى ملتسوى جهسة اليميسن ((أى أن العدد الأقبر من العسسالات التسسى 
تلستزم بسالتخصص وتقسيم العمل بمفردات العيلئة مسن السلاعسات 
الأغرى يكسون أقسل مسن المتومسط الحسسابى ويقع على يساره))؛ كمسا 
يتضح من معامل الالنسواء السذى يساوى ١١‏ 
ويمكننا تقديسر متومسط المجتمسع لبيانات جدول ((4-١؟))‏ كمسا يلسى: 
() عند درجة ثقة 6 فسإن حدود الثقة لمتوسسط المجتمع هسى: 

العد الأطسي * 4,0141514 

الم الاتني " 4,4219928 
() وعلد درجة ثقة 614! فإن حسدود الثقسة لمتوسط المجتمسع هسى: 

الخد الأطسسي 1,3701701 

المد الاننيى - .4,7155539 
أى أن المشسروعات السناعيسة الصضيرة فسى هذا المهسال تلمستزم غاليا 


بالتخصص. 
إل) مبدأ وضسع نظلسم للحوففز الماديسة والمعلوية 


// 
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لك 


كما مسيلى الإيضساح بجدول ((5-0)) فسإن طبيعة نظام الحوافز تختل ف 
وننعدد بمفردات عينة البعث؛ حيسث تحتل المزايبا اللقدية المرتبة 
الأولسى كما حسلد من مفسردات العيلة؛ بيلمسا تحتل المزاهيا 
العبنيسة + المزايا اللقديسة المرتبسة الثائيسة كمسا حسسد 96٠١.201‏ مسن 
مفسردات العيدمة؛ بينمسا تحتسل المزايا العيلية المرئية الثاللة كمسا هله 
6 سن مفرداك العيلة؛ وقد تسم تغطية هذا الميدأ فسى التفصيسل 
فسسى الجسزء الخساص ببالتحفيز ((الميعث الأول)) بالفصل الراع 
((التوجيسه فسى المشسروعات الصناعية الصفيرة فسى جمم.ع)). 

(م) ميدا وحدة تهدف: 

يعبر التنظيم أداة لبلموغ أهداف المشسروع؛ مطسسى ذلك أن التلظيسم 
يتطلب وجسود أهداف رسمية يعد علسى أساسها حتسى تتحفق الفاعليسة 
للهيكل ويظهر ككل متكسامل؛ لذلسك فلابسد لبنساء الهيكل التنظيمى مسن 
نعديسد السهدف أو الأهداف الرئيسسية للمشسروع وكذلك الأهداف الفرعيسسة 
التشفينية النسى يسسهم كسل ملها بدرجسة معينة فى تحقيق الهدفا 
الرنيسسى المشسترك. 

وبالنسسية للسهدق الرليسسى أو العسام (إنفسسول حقسل أعال أو مسال 
نشساط معيسن والبقساء فيه والنمسو بسه)) فكمسا مسبق الإيضساح فى جسدول 
((1-7)) فإن هنك تعدد وتنسوع لأسلوب تجديسد هلف المتسروع العسام 
فى عينسة البحث؛ فقد فهر أن تحديسد السهدف بلساء على دراسة السسوق 
يحتسل المرئيسة الأولسى كمسا حلد 907,648 من مفسردات العيلة؛ بيلمسا 
يحتل تحديد الهداف بنساء علسى ورائة المهلة المرتبسة الثاقية كمسا حصله 
من مفسردات العيلسة؛ بيلمسا يحتسل اسسسلوب تهديسد هلف 
المشروع العام بلساء علسى التخصص الدراسى المرتيسة الرابعسة كما 
حيد 960,704 مسن مفردات العينسة؛ بيلمسا يحتسل اسكوب تهديد فقلف 
المشسروع العسام بنساء علسى أسس أخسرى المرئيسة الخاميسة كمسا حسلة 
٠‏ مسن مفردات العيلسة, 

أى أن هلساك لسسبة كبسسيرة مسن مفردات العيلة 907,448 حصلست 
علسى فكرة مشروعاتها أو حدلت هدفها العام بلاء على براسة 
السسوق واعتياجاته وبمنى أخسر أنها تتوجسه فسى تحديد هدفسها العسسام 
بالسسوق مسا يحقق لسها درجة لا بسأس بسها من النجساح حيث أنها 
الخطوة الأونسسى على الطريمسق الصجيسع للتخطيسسط؛ بينمسا لسسية 
من مفردات العيلة تحدد هدفسها العام كلتبجهة لورللة 
المهاسة ونسسبة 96٠0.544‏ مسن مفسردات العونة كلتبجة لوارئة 
المشسروع ولسبة 961.704 مسن مفردات العيلسة كلتيجسة للتخصصس 
الدراسس و 4 مسن مفردات العياسسة وهسى مشسروعات تايعسة 
للدونة وبالتالى فإن أهدافسها العامة حسددت تبعسا لخطة النولة هذا قد 
يشير إلى أن تلسك السهدف العام للمشسروع لهذه القلسة من مفسردات 
العيئة مفروضة أكثر منها معسددة ومخططة علميسسا ونسبة 96:.857 
مسن مفسردات العينة تحسدد هنفسها العسام صدفسة بدون تخطيسط علمسى؛ أو 
بلا اى أسسس علميسة مدروسسة 

ببنمسا باللسسبة للأهسداف الفرعيسة التشسغيلية يمكللسا القول كمسا سسيق 
الإيضاح أنة 

اح بالنسسية سهدف حجم مبيصات معيسن فإن مفسردات العينسسة تقسسوم 
أحيانا بسالتنبؤ يعجسم المبيعسات كمسا وشح بجدول ((5-7)): 

> بالنسسية لسهدف مركز أو لصيسب المشروع مسن السسوق فسسإن 
أساس تحديسد نصيسب المشسروع مسن السوق بناء على القدرة الإنتاجيسة 
يحتسل المرتبسة الأواسى مسن بيسن أسسس تحديد نصيسب أو مركز المشروع 
فى السسوق بمفسردات العينة كما وشح يجدول ((64-79))» 

باللسبة لسهدف جم إنتساج معيسن فسإن هناك تعمد وتنسوع لأسسلوب 
تحديد برامسج الإنتساج المستخدم إسدى مفردات العينسة ويعتل أسسلوب 
عدم التهديسد المرتبسة الأولسى كمسا حسدد 96717 مسن مقردت العينة كما 
وضع يجدول ((-0)) 

باللسبة لهدف العسل علسسى تطويسسر وتنويع الملتجسات إن 
مفردات العينسة تقوم أهيانس! بسالعمل علسى تطويسر وتنويسع المنتجات كمسا 
وضع بجسدول ((؟-0)). 

ع وبالنسبة للأهداف والاحتياجات المالية فإن مفسردات العيلسة 


تقوم أحيانا بتحديسد الاهداف والاحتياجات الماليسة مسسيقا كمسا وضح 
بجسدول ((1-7)). 

وكمسا سبق فإن الأهداف الفرعية التشغيلية الموضحسة تسساهم فى 
تحقيق الهدف الرليسى العام وإن كان ذلك بدرجات مختلفسة. 

وقد تم تفطيسة هذا المبسدأ بالتفصيل فى المبحث الأول الخساص بتحديد 
الأهداف ((وثلسك علسى مسستوى كسل مسن الأهسسسداف العامة والأفسداف 
الفرعيسة التشغيلية)) فى الفصل الثانى ((التخطيبسط فسسى المشروعات 


الصناعية الصفيرة فسى ج-م.ع))- 
(ف) مبدأ تحفيق اقصسى قدر ممكسن مسن المشساركة والتعساون: 
كمسا مسيلى الإيضاح بجدول ))١1١-0((‏ تتعسدد الأوجسه المفضلسة لنظسسرة 


القائد فسى شكل العلافسات بيسن المرزوسين؛ حيسسث اهتلسست العلاقسات 
المنعلونسة المرتبسة الأولسى بلسسية 081.١/976؛‏ بيلاما احتلت العلافت 
المتنافسة المرتبة الثائيسة بلسسبة 9615.775 بيلمسا اعتلت العلاقات 
المتصارعسة المرتبة اللاللسمة بلسسية 96١,114‏ وقسسد تمتفطيةهذا 
المبدأ بالتفصيل فسى الجزء الخساص بالفيسادة ((المبعث الثسسائى)) فسسى 
الفسل الرابسع ((التوجيسه فسى المشسروعات الصناعيسة السفيرة فى 
عجمع))» 


سس س1 


أها 
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مجلة البحوث الإدارية 


د / أبريل 5٠٠١‏ 


ندوة أثْر اتفاقية الجات على ممنة الحاسمية 
وامراجعة والنظام الضريبي في مصر 


السبت 1/5/159١٠٠1م‏ 


أولاً: ضرورة وضع خطة ملزمة خلال فترة زمنية 
محددة لتطوير مهنة امحاسبة والمراجعة في مصر تتضمسن 
إعادة صراغة قانون تنظيم مزاولة المهنة لتحقيق 
متطلبات اتفاقية الجات وتحديد الحد الأدن لمسستوى 
التأهيل المطلوب لممارسة المهنة في كل من شسركات 
الأموال وشركات الأشخاص ., وأن يتضمن القانون 
المقترح كلاً من حقسسوق وواجبسات ومسسئوليات 
الأطراف المرتبطة بالمهنة . 

ثانياً: تطبيق معدلات أداء معيارية في الخاسبة 
والمراجعة لضمان جودة الأداء المهني ويتطلب هذا 
بدوره المراجعة الدورية لجودة العمل من جانب لجسة 
جودة الأداء المهني التي يجب أن تتحقسق مسن قيسام 
امحاسب أو المراجع بالعمل وفقاً لمعدلات نغطية محسددة 
ثما يعطي الثقة في مهنة الخاسبة والمراجعة من جانب 
المستفيدين من خخدماقا . 

قالقاً : دماج شسركات أو مكاتب الخاسبة 
والمراجعة المصرية الصغيرة مع بعضها البعض لتكوين 
مكاتب أو شركات كبرى ذات رؤوس أموال كبسيرة 
تحقق لها الوفورات الاقتصادية المرتبطة باقتصاديات 
الحجم , ويتطلب ذلك تحديد حد أدى مرتفع لسرأس 


المال المسموح به للترخيص بمزاولة النشاط مع اعطساء 
فترة انتقالية للمكاتب والشركات الحالية لتوفيسق 
أوضاعها مع الشروط الجديدة . 

رابعاً : إنشاء جهاز يتولى الإشراف على مكاتب 
وشركات انحاسبة والمراجعة وتقييم أدائها وترتيب 
درجة جدارتا وإعلانما لمن يهمهم الأمر من أجل خلسق 
روح تنافسية بين المكاتب أو الشركات تدفعههم إلى 
تطوير جودة الأداء وتقليل الفجسوة بين توقعسات 
المستخدمين للبيانات والقوائم المالية وبين مسسئوليات 
المراجعين المهنية . 

خامساً : الفحديث الإلكتروي للنظم المطبقة في 
أعمال الفحص والحاسبة والمراجعة واعداد وكتابة 
التقارير في إطار جودة النظم الإدارية الشاملة واعادة 
هيكلة النظم والموارد البشرية والمادية واستخدام التقنية 
الحديعة في انجاز الأعمال الاستشارية والمالية وامحاسسبية 
واعداد القوا الم المالية . 

سادساً : الاهتمام بتدريب العناصر البشرية في 
معهد خاص للمحاسيين والمراجعين من أجل العمل على 
زيادة إنتاجية هذه العناصر وزيادة قدرقا على التكيف 
مع متطلبات المنافسة العالمية واستخدام التقئية الحديشة 
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سابعا : سرعة إصدار قانون مسع الاحتكار 
وتطبيق أحكامه على الخدمات المهنية مغل اللحاسسبة 
والمراجعة والاستشارات المالية والضربيية لحمايسة 
الشركات المصرية من الاحتكارات الأجنبية التي يمكن 
أن تلجأ إليها بعض الشركات العالمية التي سوف 
تتوسع في العمل في مصر في المستقبل في ظل أحكسام 
الجات . 

ثامذاً : تنظيم مهنة الاستشارات المالية والضرييية 
عن طريق اعداد جدول خاص في نقابة التجاريين لقيد 
الاستشاريين وفقاً للتخصصات المختلفة وتحديد شروط 
موضوعية للقيد من حيث التأهيل والخبرة والتدريسب 
واعداد المناهج الدراسية من حيث النوع وأاسلوب 
التعليم لتنمية الإبداع , وأن يتم تدريب الاستشاري في 
مكاتب المحاسبة طبقاً لبرنامج خاص تشرف عليه النقابة 
المهنية واستكماله عن طريق المعهد المصري للمحاسبين 
والمراجعين , 

تاسعا : تطوير الممارسة المهيبة للاستشسارات 
الضريبية والارتقاء يما إلى المستويات العالمية المعمول يما 
في الدول المتقدمة مع تحديث شروط للعمل في مجال 
الاستشارات الضريبية على أساس توافر خبرة لا تقل 
عن عشر سنوات للعمل كاستشاري مسستقل » ممع 
ضرورة وضع معابير مصرية خاصة بأداء الاستشلرات 
وقواعد السلوك المهني الخاص بها . 

عاشراً : وضع القواعد المنظمة لعمل الأجلنب في 
مهنة انحاسبة والمراجعة والاستشارات في مصر مثلما 


تعديله بالقانون /اه 4 لسنة 14614 . ويتطلب ذلك 
أن يحتوي مشروع قانون تنظيم مزاولة مهنة احاسسبة 
والمراجعة الحرة مع نصوص خاصة بالأحكام المنظمة 
لعمل المكاتب الأجنبية في مصر سواء منفسردة أو 
بالاشتراك مع المكاتب المصرية والعمل على منع سيطرة 
المكاتب الأجنبية على السوق انخلي على الأقل. 

حادي عشر : الالتزام بمعايير الخاسبة والمراجعة 
الدولية وتطوير العمل في الإدارات الرقابية والضريبة 
بما يتمشى مع هذه المعايير . 

ثاني عشر : استكمال وضع المعايسير الحاسسبية 
ومعايير المراجعة المصرية في ضوء المعايير الدولية 
والتكيف مع التغيرات الاقتصادية والمهنية وقواعد 
السلوك المهني وتعديل دستور المهنة الصادر منل ثلائة 
وأربعين عاماً دون تعديل . 

ثالث عشر : رضع نظام للرقابة على جسودة 
المراجعة وفقاً لعابير يتم وضعها بحيث تحظى بالقبول 
العام من الممارسين المهنيين والهينات الإشسرافية وأن 
تحتوي هذه المعايير على تحديد واضح لمفهرم الجودة مع 
صياغة المعابير وفقاً لمفهوم الجودة الشاملة وأن تعضمسن 
الضوابط والسياسات والإجراءات التي تقلل من تأثير 
ضغوط الميزانية التقديرية للوقت على سلوك الخلل 
الوظيفي للمراجع وتحقيق الاستقلال للمراجع بأبعساده 
العلاثة (إعداد البرامج-الفحص-التقرير) . 

رايع عشر: العمل على تدعيم الصفات الأخلاقية 
والمهنية الواجب توافرها في مراقب الحسسابات 
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وتضمينها في برامج التدريب واختبارها لدى المتقدمين 
لزاولة المهنة أو عند حصوهسم علسى الستراخيص 
والاعتماد عليها عدد الترقي والتدرج المهني. ويتطلب 
ذلك أيضاً تدعيم المقررات الدراسية في كليات التجارة 
والإدارة بمله القيم والصفات الأخلاقية . 

خامس عنشير : ضرورة الاهتمام بأسواق الدول 
العرببة والأفريقية للسسترويج للاستشارات المالية 
والهندسية وتعزيز العلاقات بين الشركات المصرية 
والشركات العاملة في مجال الإنشاءات والاستشلرات 
في كل من أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية ؛كمدف 
مشاركة تلك الشركات في الفوز بالمناقصات العالمية. 

سادس عشر : الاهتمام بالعمل العربي المشسترك 
لمواجهة زحف المكاتب الأجنبية للمحاسبة والمراجعمة 
والاستشارات داخخل الوطن العربي في ظسل تطبيسق 
الجاتس , ويتطلمب ذلك إنشاء معهد عربي للمحاسبة 
والمراجعة يؤهل للحصول على شهادة مزاولة اللجة 
داخل الدول العربية وتحقيق الوحدة الفكرية بين 


المحاسبين والمراجعين العرب ومساعدقم على المنافسة 
محلياً وعالميا . واعطاء أولوية لمكاتب الحاسبة والمراجعة 
والاستشارات العربية للعمل داخل الوطن العربي مثلما 
هو الخال بين دول الاتحاد الأوروبي والنفاتا وغيرها من 
التكتلات الاقتصادية . 

سابع عشر: ضرورة تطوير النظام الضريسبي 
المصري بحيث يتفق مع المتغيرات العاللمة الجديدة 
وأحكام اتفاقية الجات وما يرتبط كما مسن تحريسر 
للمعاملات الدولية وتدفق شركات الخدمات العالميسة 
للعمل في مصر . ويتطلب ذلك تركيز النظام الضريبي 
على تحقيق التوازن بين الضرائب المباشرة والضرائسب 
غير المباشرة وترشيد الإعفاءات الضريبية الممنوحسة 
للاستثمارات الحلية والأجنبية ومنع الازدواج الضريي 
وتطوير الإدارة الضريبية والجمركية ورفسع إنتاجيسة 
العاملين بالمصالح الايرادية الأربعة . 
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